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OPSOMMING 
Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika ervaar 'n behoefte aan 'n metode van 
menslikehulpbronontwikkeling waarvolgens die vaardighede van werknemers ontwikkel kan word sodat 
die organisasie kan aanpas by plaaslike en globale veranderinge. 
Gestruktureerde mentorskap is vervolgens geidentifiseer as 'n geskikte metode om in die bestaande 
behoefte te voorsien, aangesien mentorskap se loopbaan- en psigo-sosiale funksies die ontwikkeling van 
die professionele en persoonlike vaardighede van die werknemer moontlik maak. Daarby is mentorskap 
nie net voordelig vir die betrokkenes nie, maar dit hou ook besliste voordele in vir die organisasie en die 
sektor waarbinne die organisasie werksaam is. 
Die suksesvolle toepassing van gestruktureerde mentorskap is egter daaraan onderhewig dat die 
kontekstuele omgewing waarbinne dit toegepas gaan word, geskik moet wees, en werknemers moet 
bereid wees om betrokke te raak by so 'n program. 
'n Konseptuele raamwerk vir die bestudering van mentorskap soos opgestel deur David Marshall Hunt en 
Carol Michael is derhalwe aangepas om die verskynsel "mentorskap" deur middel van 'n verkennende 
literatuuroorsig te bestudeer. 
Die bevindinge van die literatuuroorsig word ondersteun deur 'n empiriese ondersoek van die geskiktheid 
van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika as kontekstuele omgewing vir die toepassing van 
mentorskap en die bereidwilligheid van die werknemers van hierdie biblioteekorganisasie om betrokke te 
raak by die mentorskapproses. Die data wat ingesamel is, word ontleed en die gevolgtrekkings wat 
gemaak word oor bogenoemde twee vereistes vir die suksesvolle toepassing van mentorskap word 
uiteengesit. 
Die studie word afgesluit deur aanbevelings wat gemaak word oor aspekte van die toepassing van 
mentorskap wat verdere navorsing regverdig, maar wat nie binne die bestek van hierdie studie na behore 
aangespreek kon word nie. 
Sleutelterme: 
Gestruktureerde mentorskap; Natuurlike mentorskap; Mentor; Protege; Professionele vaardighede; 
Persoonlike vaardighede; Loopbaanfunksies; Psigo-sosiale funksies; Menslikehulpbronontwikkeling; 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika. 
ll 
SUMMARY 
Structured mentoring was identified as a method to develop the professional and personal skills of the 
employees of the National Library of South Africa in order to adjust to local and global changes. 
A conceptual framework for the study of mentoring, as developed by Hunt and Michael, was therefore 
critically adapted in order to investigate fully the phenomenon of "mentoring" by means of an exploratory 
literature review. The findings of the literature review are supported by an empirical survey to test the 
suitability of the National Library of South Africa as contextual environment for the application of 
mentoring, as well as the willingness of its employees to participate in mentoring. This culminated in an 
analysis and interpretation of the findings and formulation of conclusions regarding the two above-
mentioned requirements for the successful application of mentoring. 
The study ends with recommendations for further investigation into aspects of mentoring which could not 
be covered in this study. 
Key terms: 
Structured mentoring; Natural mentoring; Mentor; Protege, Human resource development; Professional 
skills; Personal skills; Career functions; Psycho-social functions; National Library of South Africa. 
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HOOFSTUKl 
1. INLEIDENDE ORIENTERING TOT DIE STUDIE 
1.1 Inleiding 
Bykans alle tipes biblioteke in die biblioteek- en inligtingkundesektor ondergaan tans 'n meerdere of 
mindere mate van verandering. Hierdie veranderinge sal uiteraard dus ook weerspieel word deur nasionale 
biblioteke, wat allerwee as toonaangewende instansies binne hierdie sektor beskou word. 
Riggs en Sykes (1993:55) beskryf die omvang van die veranderinge wat biblioteke beleef soos volg: 
"Libraries are currently undergoing the greatest degree of change in their history." Line, Mackenzie en 
Feather (1992:22) sowel as Lor (1998c:l31) verduidelik dat veral nasionale biblioteke aandag sal moet 
skenk aan hoe die rol en funksies waartoe hierdie tipe biblioteke tradisioneel verbind was dalk moet 
aangepas word in reaksie op die veranderende aard van die biblioteek- en inligtingkundesektor. Die aard 
en omvang van sulke aanpassings sal afhang van die huidige rol en funksies van nasionale en ander tipes 
biblioteke, en die wat hulle in die toekoms behoort te vervul. 
Al hierdie omwentelinge by biblioteekorganisasies gaan uiteraard ook unieke vereistes stel aan die 
ontwikkeling van die vaardighede van die mens like hulpbronne of werknemers. Tradisionele metodes van 
menslikehulpbronontwikkeling sal moontlik nie altyd daarin slaag om werknemers in staat te stel om 
doelmatig en doeltreffend te funksioneer binne die nuwe professionele omgewing wat geskep word deur 
die wysigings in die rol en funksies van die spesifieke biblioteekorganisasie in wie se diens die 
werknemer staan nie. 
Jurow (1992:6) se "Libraries tend to have weaker programs and structures in human resource 
development areas, such as training and staff development and formal programs that lead to 
organizational renewal". 
'n Behoefte het gevolglik ontstaan aan 'n meer holistiese metode van menslikehulpbronontwikkeling by 
die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika sodat sy menslike hulpbronne kan aanpas by die unieke 
vereistes wat aan hulle gestel word om aan hierdie biblioteekorganisasie 'n mededingende voordeel 
("competitive advantage") te verskaf bo ander rolspelers (byvoorbeeld konsortia van akademiese 
inligtingsdienste en die Internet) wat inligting as kommoditeit, verskaf. 
Gestruktureerde mentorskap 1s toe geldentifiseer as 'n potensieel geskikte metode van 
menslikehulpbronontwikkeling. Mentorskap is gekies omdat die loopbaan- en psigo-sosiale funksies 
daarvan die latente professionele en die persoonlike komponent van die werknemer versterk in die 
ontwikkelingvan sy latente professionele en persoonlike vaardighede. 
Hierdie ontwikkeling van die werknemer dra op sy beurt by tot die mate van doelmatige en doeltreffende 
funksionering van die biblioteek as organisasies. Dit strek dus tot voordeel van al die betrokkenes, van die 
individu tot die biblioteekorganisasie tot die biblioteek- en inligtingkundesektor in die geheel. 
1.2 Probleemstelling 
Die doel van hierdie studie is om te bepaal of gestruktureerde mentorskap met sukses toegepas sou kon 
word binne die kontekstuele omgewing van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika om die 
ontwikkeling van die professionele en persoonlike vaardighede van die werknemers van hierdie 
biblioteekorganisasie moontlik te maak. 
Subprobleem 1 
Om te bepaal of die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 'n geskikte kontekstuele omgewing vorm vir 
die toepassing van mentorskap. Die geskiktheid van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika hou 
verband met die aard, struktuur en kultuur van die organisasie en die spesifieke kenmerke van die 
biblioteek- en inligtingkundesektor soos weerspieel deur die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika. 
Subprobleem 2 
Om te bepaal of die werknemers van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika daarin sou belangstel om 
betrokke te raak by die toepassing van mentorskap. Die mate waarin die werknemers van die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika daarin sou belangstel, hou enersyds verband met 'n bereidwilligheid om 
verantwoordelikheid te aanvaar vir en aktief deel te neem aan die ontwikkeling van die vaardighede van 
'n minder bekwame en onervare werknemer (protege) en andersyds die bereidwilligheid van 'n minder 
bekwame en onervare werknemer (protege) om 'n meer bekwame en ervare werknemer (mentor) toe te 
laat om die verantwoordelikheid te aanvaar en aktief deel te neem aan die ontwikkeling van die protege. 
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1.3 Konseptuele raamwerk 
Die subprobleme beskryf in die probleemstelling is gebaseer op 'n konseptuele raamwerk vir die 
bestudering van mentorskap saamgestel deur David Marshall Hunt en Carol Michael (1983:478) [sien 
figuur1]. 
Die bruikbaarheid en relevantheid van hierdie konseptuele raamwerk vir die bestudering van mentorskap 
word grootliks bevestig deur die omvattende wyse waarna daar in die literatuur oor die toepassing van 
mentorskap na hierdie konseptuele raamwerk verwys word (Clawson 1985:39; Cargill1989:14; Ragins & 
McFarlin 1990:321; Clutterbuck 1991:112; Hunt 1991b:ll; Golian & Galbraith 1996:122; McKnight, 
Fisch & Donkin 1996:150; Rigsby, Siegel & Spiceland 1998:115). Dit is dan ook die enigste raamwerk 
vir die bestudering van mentorskap waama Nankivell en Shoolbred (1997:96) spesifiek verwys in hul 
literatuuroorsig oor die toepassing van mentorskap binne die biblioteek- en inligtingkundesektor. 
Hunt en Michael (1983:478) noem vier aspekte van mentorskap wat bestudeer moet word om die 
suksesvolle toepassing daarvan moontlik te maak. Hierdie aspekte is: 
• Die kontekstuele omgewing ("context") waarbinne mentorskap toegepas gaan word; 
• Die eienskappe ("characteristics") waaroor die betrokkenes by mentorskap moet beskik; 
• Die fases en tydsduur ("stages and duration") van die mentorskapverhouding; 
• Die effek ("outcomes") van mentorskap. 
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Context 
- Work setting 
- Organizational characteristics 
- Occupation/Profession/Position 




- Age differential - Age differential 
-Gender -Gender 
- Organizational position - Organizational position 
-Power -Power 
- Self-confidence - Self-confidence 
~ 
Stages and duration of the 
mentor - protege relationship 
Stage 1: Initiation stage 
Stage 2: Protege stage 
____. 
Stage 3: The breakup ~ 
Stage 4: Lasting friendship 
J!l' J 
~, ~ 
____. Outcomes of the relationship ~ 
Mentor I Protege I Organization 
Figuur 1: Konseptuele raamwerk vir die bestudering van mentorskap (Hunt & Michaell983:478). 
Hoewel hierdie konseptuele raamwerk gebruik is as riglyn vir 'n verkennende literatuuroorsig en ' n 
empiriese ondersoek na die verskynsel "mentorskap", moes hierdie raamwerk grootliks aangepas word 
ten opsigte van 'n verskeidenheid aspekte van die toepassing van mentorskap om die onderwerp behoorlik 
te kon deurgrond. 
Die spesifieke wyse waarop mentorskap as metode van menslikehulpbronontwikeling binne die dissipline 
van menslikehulpbronbestuur figureer, word bestudeer. 
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Die twee basiese wyses waarop mentorskap kan manifesteer word aangetoon sodat die ooreenkomste en 
verskille tussen hierdie twee manifestasies duidelik blyk. Die fases en duur van die 
mentorskapverhouding soos geidentifiseer deur Hunt en Michael (1983:478) word kortliks bespreek 
aangesien dit as kenmerkend beskou kan word van die gestruktureerde manifestasie van mentorskap. 
Die kontekstuele omgewing bekend as nasionale biblioteke, en spesifiek die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika, word bestudeer aan die hand van Hunt en Michael (1983:478) sevier kriteria met die doel 
om te bepaal of hierdie tipe biblioteekorganisasie as geskik beskou kan word vir die toepassing van 
mentorskap. 
Die eienskappe en vaardighede waaroor die mentor en protege as betrokkenes by die toepassing van 
mentorskap moet beskik, en die roUe en funksies wat bulle gaan vervul, word bestudeer om te bepaal of 
die werknemers van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika inderdaad oor hierdie eienskappe beskik en 
of bulle die gei"dentifiseerde rolle en funksies sal kan vervul. Afgesien van Hunt en Michael (1983:478) se 
konseptuele raamwerk word ook na die rolle en funksies van enkele ander betrokkenes by die 
mentorskapproses verwys. 
Die loopbaan- en psigo-sosiale funksies van mentorskap word beskryf, ter aanvulling van Hunt en 
Michael (1983 :4 78) se konseptuele raamwerk; daarna word die effek van die toepassing van mentorskap 
op die mentor en die protege, die organisasie en die beroepsektor waarbinne die organisasie betrokke is, 
aangetoon. 
Mentorskap word vervolgens bestudeer ten opsigte van die voordele wat dit inhou vir die betrokkenes 
daarby, die organisasie waarbinne dit toegepas gaan word en die beroepsektor waarbinne die organisasie 
betrokke is. 
Teen die agtergrond van die bree konseptuele raamwerk vir die bestudering van mentorskap word 'n 
empiriese ondersoek uitgevoer om eerstens te bepaal of die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
inderdaad as 'n geskikte kontekstuele omgewing tot die toepassing van mentorskap beskou kan word; en 
tweedens die bereidwilligheid van die werknemers van hierdie organisasie om betrokke te raak by die 
toepassing van mentorskap. 
Die bevindinge wat voortspruit uit die literatuuroorsig en die empiriese ondersoek word opgevolg in 
hoofstuk 8 deur bepaalde gevolgtrekkings oor bogenoemde twee aspekte. Daaniit spruit aanbevelings oor 
verdere aspekte van die toepassing van gestruktureerde mentorskap binne die kontekstuele omgewing van 
die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika wat verdere navorsing regverdig, maar wat nie binne die bestek 
van hierdie studie na behore deur die navorser aangespreek kon word nie. 
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1.4 Omskrywing van kernterme 
Enkele kernterme wat as relevant beskou kan word tot hierdie studie word bier kortliks beskryf sodat 







• Nasionale biblioteke 
1.4.1 Mentor 
Die woord mentor is van Griekse oorsprong en word gedefinieer as "ervare of bejaarde raadsman, 
vaderlike vriend" (Nasionale woordeboek 1985. s.v. 'mentor') of as 'n "wise and experienced adviser" 
(Reader's Digest South African wordpower dictionary 1996. s.v. 'mentor'). 
Levinson (soos aangehaal deur Jesudason 1997:23) beskou 'n mentor as: "a transitional figure ... [who] 
represents an admixture of parent and peer; he must be both but not purely either one". 
Bogenoemde omskrywings toon waarom Dreyer (1995:8) tereg tot die gevolgtrekking kom dat 'n mentor 
dikwels beskryf word deur die eienskappe en vaardighede waaroor hy moet beskik, en die rolle en 
funksies wat hy moet vervul by die toepassing van mentorskap. 
Fisher (1994:4) onderskei hoofsaaklik sewe tipes mentors, op grond van die aangetrokkenheid 
("attraction") tussen die mentor en protege, die mate waarin die mentor bereid is om namens die protege 
op te tree ("action") en die wyse waarop die mentor 'n invloed gaan uitoefen op die loopbaan en persoon 
van die protege ("affect"). 
Die verskillende tipes mentors word soos volg deur Fisher (1994:4) onderskei: 
6 
• Primere ("Primary") mentor: "A term used by some authors to distinguish mentors who establish an 
emotional bond with a protege from those for whom career or professional mentoring is the only 
contact." 
• Sekondere ("Secondary'') mentor: "A mentor established by a protege, usually in an informal way, to 
assist with a specific area of the protege's life. Proteges can establish a number of secondary mentors 
throughout their lives." 
• Meerderheidsmentor ("Major"): "A mentor who establishes all three of the following components in 
the mentoring relationship with a protege: attraction, action and affect." 
• Minderheidsmentor ("Minor"): "A mentor who fulfils less than three of the components necessary to 
be a major mentor." 
• Lewensmentor ("Life"): "A mentor who has an interest in the protege's life as well as career. Life 
mentors may also advise on a protege's career." 
• Gedeeltelike ("Partial") mentor: "One of several advisors or mentors which a person may establish 
over the course of their lives or careers. These mentors are usually informal mentors, but may offer 
guidance on a protege's career." 
• Kwasi-mentor ("Quasi"): "According to some writers, a mentor who only has a career-development 
mentoring brief." 
Samevattend dus, kan 'n mentor as 'n bekwame en ervare en 'n senior persoon beskou word. Vir die 
doeleindes van hierdie studie gaan 'n mentor beskou word as 'n werknemer wat oor 'n bepaalde 
bekwaamheid en ervarenheid beskik ten opsigte van sy professionele en persoonlike vaardighede binne 'n 
bepaalde organisasie. 
Die betrokkenheid van die mentor word volledig bespreek in hoofstuk 5. 
1.4.2 Protege/Protegee/Mentee 
Die term protege en sy vroulike vorm protegee, is van Franse oorsprong en word beskryf as: 'n 
beskermling of 'n gunsteling (Nasionale woordeboek 1985, s.v. 'protege') of as "a person under the 
protection of or helped by someone with influence" (Reader's Digest South African wordpower 
dictionary 1996, s.v. 'protege'). 
7 
Hoewel die woord mentee dikwels as 'n sinoniem vir protege gebruik word, bevestig McKnight et al. 
(1996:150) die afwesigheid van 'n formele definisie vir die term mentee: "Protege's was considered, but 
after careful thought mentee was accepted as, although not a word in a dictionary, it was common in the 
literature on mentoring." 
'n Protege is dus in die algemeen 'n persoon wat oor 'n mindere mate van bekwaamheid en ervarenheid 
beskik. Vir die doeleindes van hierdie studie gaan 'n protege beskou word as 'n werknemer wie se 
bekwaamheid en ervarenheid ontwikkel moet word ten opsigte van sy professionele en persoonlike 
vaardighede soos aangetrefbinne 'n bepaalde organisasie. 
Die betrokkenheid van die protege word volledig bespreek in hoofstuk 5. 
1.4.3 Mentorskap 
In die Oxford English dictionary (1989: s.v. "mentor") word na mentorskap verwys as die posisie of die 
funksie van die mentor terwyl Nasser (1987:12) mentorskap definieer as 'n "proses waardeur die kennis, 
vaardighede en lewensondervinding van 'n gekose, suksesvolle bestuurder oorgedra word aan 'n ander 
persoon (protege) om hom te ontwikkel met groter doeltreffendheid as oogmerk". Dikwels word 
mentorskap ook gedefmieer in terme van die verhouding wat met verloop van tyd tussen die mentor en 
protege ontstaan soos byvoorbeeld Healy en Weichert (soos aangehaal deur Golian & Galbraith 1996:99) 
se uiteensetting van mentorskap as 'n dinamiese en wedersydse verhouding binne 'n professionele 
verband tot voordeel van die loopbaan van die ervare verantwoordelike persoon en die van die onervare 
beginner betrokke by die verhouding. 
Twee tipes manifestasies van mentorskap word aangetref, wat bekendstaan as die gestruktureerde en 
natuurlike manifestasies van mentorskap. Hierdie twee tipes manifestasies word volledig bespreek in 
hoofstuk 3. 
Golian en Galbraith (1996:99) verduidelik dat daar geen bedryfsdefinisie vir mentorskap aangetref word 
binne die biblioteek- en inligtingkundesektor nie. Mentorskap gaan egter vir die doeleindes van hierdie 
studie beskou word as die gestruktureerde proses waardeur 'n werknemer (mentor) wat oor 'n meerdere 
mate van bekwaamheid en ervarenheid beskik verantwoordelikheid aanvaar vir en aktief betrokke raak by 
die ontwikkeling van die professionele en persoonlike vaardighede van 'n werknemer wat oor 'n mindere 
mate van bekwaamheid en ervarenheid beskik. 
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1.4.4 Mentorskapproses 
In die Nasionale woordeboek (1996, s.v. 'proses') word verduidelik dat 'n proses beskou kan word as die 
verloop of ontwikkelingsgang van 'n bepaalde verskynsel. 
Die ontwikkelingsgang wat aangetref word wanneer die ontwikkeling van die vaardighede van 'n minder 
bekwame en minder ervare persoon deur 'n meer bekwame en meer ervare persoon moontlik gemaak 
word staan dus bekend as die mentorskapproses. Die mentorskapproses bestaan uit vyf fases: die 
identifikasie van die doelwit en doelstellings; beplanning; selektering en opleiding van mentors; en die 
monitering en evaluering van die sukses waarmee mentorskap toegepas word. Die verskillende fases wat 
'n mentorskapproses kenmerk word volledig bespreek in hoofstuk 5. 
Vir die doeleindes van hierdie studie word dus na 'n mentorskapproses verwys as die ontwikkelingsgang 
waarbinne die ontwikkeling van die professionele en persoonlike vaardighede van 'n werknemer (protege) 
wat oor 'n mindere mate van bekwaamheid en ervarenheid beskik, bevorder word deur 'n werknemer 
(mentor) wat oor 'n meerdere mate van bekwaamheid en ervarenheid beskik. 
1.4.5 Mentorskapprogram 
'n Program word deur die HAT (1979: s.v. 'program') en die Nasionale woordeboek (1996: s.v. 
'program') omskryf 'n "werkplan". 
Die program wat gevolg word vir die ontwikkeling van die vaardighede van 'n persoon wat oor 'n 
mindere mate van bekwaamheid en ervarenheid beskik deur 'n persoon wat oor 'n meerdere mate van 
bekwaamheid en ervarenheid beskik, staan bekend as die mentorskapprogram. 
In hierdie studie is 'n mentorskapprogram dan die werkplan wat gevolg gaan word om die ontwikkeling 
van die professionele en persoonlike vaardighede van 'n werknemer (protege) met 'n mindere mate van 
bekwaamheid en ervarenheid moontlik te maak deur 'n werknemer (mentor) met 'n meerdere mate van 
bekwaamheid en ervarenheid. 
1.4.6 Mentorskapverhouding 
Die woord verhouding word deur HAT (1979: s.v. 'verhouding') en die Nasionale woordeboek (1996: 
s.v. 'verhouding') gedefinieer as 'n "verstandhouding". 
Die ontstaan en handhawing van 'n mentorskapverhouding behels dat 'n bepaalde verstandhouding gaan 
ontstaan en gehandhaaf gaan word tussen 'n meer en minder ervare persoon tydens die mentorskapproses, 
waarbinne die mentorskapprogram uitgevoer gaan word. 'n Mentorskapverhouding word gekenmerk deur 
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drie of vier opeenvolgende fases, wat normaalweg as die inisiering, kultivering, skeiding en 
herdefmiering. Die fases van die mentorskapprogram word volledig bespreek in hoofstuk 3. 
Hunt en Michael (1983:476) is van mening dat 'n mentorskapverhouding onderskei kan word van ander 
verhoudings waarbinne 'n werknemer ook advies en ondersteuning ontvang vanwee die intensiteit 
daarvan, die behoefte aan mag wat ervaar word deur die mentor en protege, en die professionele 
paternalisme wat kenmerkend is van 'n mentorskapverhouding. Hulle beskryf 'n mentorskapverhouding 
in vergelyking tot ander verhoudings waarbinne daar 'n meer ervare betrokkene en 'n minder ervare 
betrokkene aanwesig is, soos volg: "most intense or emotionally charged, hierarchical, parental, 
exclusionary, and elitist". 
In hierdie studie gaan dus na 'n mentorskapverhouding verwys word as die verstandhouding wat ontstaan 
en gehandhaaf word tydens die mentorskapproses, waartydens die professionele en persoonlike 
vaardighede van 'n werknemer (protege) met 'n mindere mate van bekwaamheid en ervarenheid 
ontwikkel word deur 'n werknemer (mentor) met 'n meerdere mate van bekwaamheid en ervarenheid. 
1.4. 7 Nasionale biblioteke 
Nasionale biblioteke word allerwee beskou as 'n tipe biblioteek waaraan die status van 'n "nasionale 
biblioteek" statuter toegeken is en wat befonds word deur die regering van die land wat deur 'n bepaalde 
nasionale biblioteek bedien word en waarbinne dit gelee is. 
Die funksies wat hoofsaaklik deur 'n nasionale biblioteek verrig word, is: 
• Versameling en bewaring van publikasies wat van nasionale belang en waarde is, deur middel van 
pliglewering; 
• Bibliografiese funksies wat behels die skep en toeganklikstelling van bibliografiese rekords van 
publikasies deur middel van 'n nasionale bibliografie; 
• Versameling, organisering en toeganklikstelling van publikasies van intemasionale belang en waarde; 
• Koordinering van 'n nasionale biblioteeknetwerk; 
• Daarstelling van bibliografiese hulpmiddels; 
• Verskaffing van 'n biblioteekdiens aan die regering; 
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• Uitvoering van dienste en funksies toegewys deur die regering van die land wat deur 'n bepaalde 
nasionale biblioteek bedien word en waarbinne dit gelee is (ALA glossary of library and information 
science 1983, s.v. 'national library'). 
In hierdie studie word dus na die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika verwys as 'n tipiese voorbeeld van 
'n nasionale biblioteek om die kontekstuele omgewing vir die toepassing van mentorskap te skep. 
1.5 Belang en waarde van die studie 
Die be lang en waarde van hierdie studie oor die toepassing van mentorskap as 'n · geskikte metode van 
menslikehulpbronontwikkeling, binne die kontekstuele omgewing van die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika, le daarin dat die werknemers van 'n organisasie beskou kan word as die enigste hulpbron wat deur 
die beplanning, aanwending, benutting en organisering daarvan 'n dinamiese karakter kan verleen aan die 
ander hulpbronne waaroor die organisasie beskik. Die vaardighede van die werknemers van die 
organisasie moet dus sodanig ontwikkel word dat bulle in samehang met die ander hulpbronne 'n 
mededingende voordeel aan die organisasie sal kan verleen. 
'n Mededingende voordeel word beskou as die vermoe van 'n organisasie om mededingers te oortref deur 
die doelmatigheid en doeltreffendheid waarmee 'n produk vervaardig of 'n diens gelewer kan word om te 
voorsien in 'n behoefte wat op 'n bepaalde tydstip bestaan. Vir die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
behels 'n mededingende voordeel dat hierdie organisasie ten opsigte van die gehalte en koste van 
dienslewering steeds die vernaamste verskaffer van inligting as kommoditeit sal bly. 
Line, Mackenzie en Feather (1998:22) se dit is belangrik vir nasionale biblioteke om 'n mededingende 
voordeel te behou, aangesien inligting voortaan op 'n globale skaal beskikbaar gestel sal word. Hulle 
verduidelik soos volg: " ... the changing circumstances facing national libraries are forcing a re-evaluation 
of their role. The fact of increasing competition on quality of service and on cost, sometimes from other 
national libraries, is an inevitable result of the globalization of information." Hierdie tipe organisasies sal 
dus nie meer soos in die verlede kan aanspraak maak op die monopolie op inligting nie, tensy bepaalde 
wysigings gemaak word in die rol en funksies waartoe nasionale biblioteke tradisioneel verbind is. 
Nasionale biblioteke, spesifiek die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika, sal slegs 'n mededingende 
voordeel behou indien die werknemers se professionele en persoonlike vaardighede ontwikkel word. 
Hierdie professionele en persoonlike vaardighede word vervolgens kortliks bespreek. 
II 
1.5.1 Professionele vaardighede 
Hierdie tipe vaardigheid behels die vakkundige vermoens van die werknemer en sy vermoe om te kan 
bestuur en Ieiding te kan gee. 
1.5.1.1 Vakkundige vermoens van die werknemer 
Daar bestaan 'n behoefte aan 'n metode waarvolgens die werknemers van die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika se vakkundige vermoens ontwikkel kan word sodat hulle op beide 'n doelmatige en 
doeltreffende wyse kan funksioneer binne hierdie biblioteekorganisasie. 
Die behoefte aan die ontwikkeling van die vakkundige vermoens van die werknemer spruit voort uit 
bepaalde generiese veranderinge waaraan bykans aile tipes organisasies onderhewig is, sowel as 
spesifieke veranderinge wat slegs op biblioteekorganisasies van toepassing is. 
Lewis (1996:3-5) beskryf die generiese veranderinge waaraan organisasies tans onderworpe is, in terme 
van ekonomiese, organisatoriese, markverwante, werkverwante en verhoudingsverwante veranderinge, en 
wei soos volg: 
Ekonomiese veranderinge: "The economy is changing: There is a shift from manufacturing to a service-
dominated economy. The pace of development of technology and the coming of the Information Age have 
also had major influences." 
Organisatoriese veranderinge: "Organisations are having to invent new structures to meet the changing 
demands of the market place. Line-management has been replaced by semi-autonomous or self-managed 
work teams. Organisations that can adapt to the changes both in the external environment and in their 
internal structures and processes in a positive and planned way are called learning organisations." 
Markverwante veranderinge: "The focus in the market place has moved away from basic commodity 
products to more sophisticated added-value products and services." 
Werkverwante veranderinge: "Responsibility for decision-making and action 1s being distributed 
throughout organisations at every level, rather than being invested in a chosen few. Work practices are 
becoming less rule bound, and creativity and innovation at the production end and at the customer 
interface are becoming key." 
Verhoudingsverwante veranderinge: "The fact that organisations are growing, contracting and changing 
so fast has implications for people as employees. Employment contracts are now beginning to reflect this. 
Salary and progression are only two aspects of current employment contracts. They are now likely to 
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encompass conditions, other benefits and entitlement to professional development. We are entering the 
era of the psychological contract." 
In samehang tot bogenoemde generiese veranderinge waaraan organisasies onderhewig is noem Massey 
en Sullivan (soos aangehaal deur Golian & Galbraith 1996:115) spesifieke veranderinge op waardeur 
biblioteekorganisasies gekenmerk word: 
"Librarianship faces a challenging future filled with technological advancements which create 
stressful, frustrating, and sometimes frightening responses from librarians. Besides the traditional 
pressures of inadequate funding, under staffmg, and repetitious job requirements, today's librarian 
must also confront swift changes associated with new electronic systems and informational 
products." 
Die belang en waarde van die ontwikkeling van die vakkundige vermoens van die werknemers vir die 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika le dus daarin dat werknemers op 'n doelmatige 
en doeltreffende wyse sal kan funksioneer. Sodoende kan die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 'n 
mededingende voordeel opbou wat die voortbestaan van hierdie tipe biblioteekorganisasie salverseker. 
1.5 .1.2 Bestuursvermoens van die werknemer 
Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika kan slegs 'n mededingende voordeel verkry indien die 
bestuurders van hierdie biblioteekorganisasie se professionele en persoonlike vaardighede s6 ontwikkel 
word dat bulle op 'n doelmatige en doeltreffende wyse kan bestuur. 
Unieke vereistes word gestel aan die metode waarvolgens bestuurders ontwikkel moet word, omdat 
voorsiening gemaak moet word vir twee uiteenlopende kategoriee bestuurders wat binne organisasies 
aangetref word. Hierdie twee bestuurskategoriee is: 
Potensiele bestuurders: Wetgewing vereis dat werknemers wat potensiaal het om as bestuurders te kan 
optree, maar wat voorheen van hierdie posisies uitgesluit was 'n proses van versnelde 
ontwikkeling ("accelerated development") moet ondergaan om bulle in staat te stel om as bestuurders 
binne organisasies te kan optree. Nasser (1987: 15) verduidelik: 
"Management would be wise to capitalize on the opportunity to utilize its own assets of dynamic 
leadership in nurturing its resources of 'new shoots' of corporate energy. Can any organization 
afford to overlook the accelerated development of potentially effective managerial resources in its 
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organization, if it is to meet the enormous challenges facing South Africa - not only in the near 
future- but right NOW?" 
Bestaande bestuuders: Die bestaande bestuurders binne die organisasie moet ontwikkel word ten opsigte 
van in terme van hul vermoe om binne 'n multikulturele organisasie te kan funksioneer, maar veral om dit 
na behore te kan bestuur. De Coning, Kwinana, LOtter, Munnik en Smit (1997:7) verduidelik: " ... very 
often managers do not have the people management skills for anyone other than white males to succeed". 
1.5 .1.3 Leierskapvermoens van die werknemer 
Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika moet vanwee sy verantwoordelikheid om 'n toonaangewende 
rol binne die nasionale en internasionale biblioteek- en inligtingkundesektor te speel, uiteraard ook die 
vermoens van sy werknemers ontwikkel om as leiers binne hierdie sektor te kan optree. 
Wanneer werknemers van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika professionele Ieiding sal kan verskaf, 
sal dit aan hierdie biblioteekorganisasie 'n mededingende voordeel verleen. Iannuzzi (1992: 19) beskryf 
die waarde van leiers vir biblioteekorganisasies soos volg: 
"Library leaders must be 'politicians' who can fulfill their role as advocates by forging 
appropriate partnerships and coalitions in support of their services; 'innovators' who can 
participate in the design of information systems as the technology evolves; 'managers' who can 
maintain a secure infrastructure for operations; and most of all, 'visionaries' who possess the 
vision for libraries in the next millennium." 
1.5.2 Interpersoonlike vaardighede van die werknemer 
Die behoefte aan 'n metode waarvolgens die werknemers van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
se interpersoonlike vaardighede ontwikkel kan word, is 'n direkte gevolg van die toenemende diversiteit 
by biblioteekorganisasies wat meegebring word deur die toepassing van 'n beleid van gelyke 
indiensneming ("employment equity"). 
Jackson en Holvino (soos aangehaal deur Norris 1996:37) [sien figuur 2] beskryf drie ontwikkelingsfases 
waardeur 'n organisasie moet beweeg om volwaardige diversiteit te vertoon: 
Monokultureel ("Monocultural"): "maintains the status quo by enhancing the dominance, privilege and 
access of those in power". 
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Nie-diskriminerend (''Non-discriminatory"): "practices 'nondiscrimination in a monocultural context,' 
i.e., admits people of different cultures without fundamentally changing the organization". 
Multikultureel ("Multicultural"): "emphasizes 'a diverse cultural representation, equitable distribution of 
power and influence, the elimination of oppression, and multicultural perspectives in the larger society'." 
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Figuur 2: The development of a multicultural organization (Jackson & Holvino soos aangehaal deur 
Norris 1996:37). 
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Norris (1996:38) verduidelik dat boewel Suid-Afrikaanse organisasies bulle tans in die nie-
diskriminerende ontwikkelingsfase bevind; word daar toenemend van bulle vereis om oor te gaan na 'n 
multikulturele ontwikkelingsfase. 
Die oorgang van 'n nie-diskriminerende na 'n multikulturele organisasie vereis egter 'n verandering in die 
denkwyse en optrede van die bestuurders en personeel - met ander woorde, van die organisasie in sy 
geheel (De Coning et al. 1997:7). Hierdie verandering in die denkwyse en optrede van die organisasie 
noodsaak dus die aanwesigheid van bepaalde interpersoonlike vaardighede by sy werknemers sodat 
diversiteit tot voordeel van die organisasie aangewend kan word. 
Die toenemende diversiteit, in samebang met die verskynsel dat die getal werknemers in diens van die 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika steeds daal, stet eiesoortige vereistes aan die interpersoonlike 
vaardighede waaroor die werknemers van bierdie biblioteekorganisasie moet beskik. Werknemers sal 
uiteraard in 'n groter mate van mekaar athanklik wees en met mekaar moet kan saamwerk om doelmatig 
en doeltreffend te kan funksioneer. 
Die verkryging van 'n mededingende voordeel vir die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika gaan dus 
grootliks bepaal word deur die interpersoonlike vaardighede waaroor die werknemers van bierdie 
biblioteekorganisasie beskik om einde die toenemend diverse aard daarvan te aanvaar, te banteer en te 
respekteer. 
1.5.3 Vaardighede soos vereis deur die veranderde aard van die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika 
Die belang en waarde van die amalgamasie van die twee voormalige nasionale biblioteke van Suid-Afrika 
- die Staatsbiblioteek (Pretoria) en die Suid-Afrikaanse Biblioteek (Kaapstad) - in November 1999 om 
die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika te vorm, le daarin opgesluit dat dit die aansien en posisie van 
hierdie biblioteekorganisasie op beide nasionale en internasionale vlak bevorder. 
Die sukses van die amalagamasieproses is egter grootliks daaraan onderhewig dat die werknemers van die 
nuwe organisasie, die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika, oor die vaardigbede moet beskik om te dee} 
in 'n nuwe visie, missie en waardes en so by te dra tot die mededingende voordeel van die 
biblioteekorganisasie. 
Die amalgamasieproses moet meehelp om aan die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 'n mededingende 
voordeel te verleen. Die belang en waarde van die amalagamasieproses le egter nie net in die finansiele 
voordeel daaraan verbonde nie. Dit bring ook mee dat 'n duplikasie van produkte en dienste vermy word 
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sodat werknemers met 'n groter mate van doelmatigheid en doeltreffendheid binne die nuwe 
organisasiestruktuur aangewend sal kan word. 
Op intemasionale gebied word 'n mededingende voordeel vir die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
daardeur verkry dat Suid-Afrika - soos die meeste ander Iande - nou ook oor 'n enkele nasionale 
biblioteek beskik en dat verwarring ten opsigte van hierdie situasie grootliks uit die weg geruim is. 
1.6 Atbakening van die studieterrein 
Hierdie studie oor die toepassing van mentorskap binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika gaan 
enkele beperkings atbaken oor die aard van die betrokkenes en die doel en inhoud van die studie. 
1.6.1 Aard van die betrokkenes 
Vir die doeleindes van hierdie studie word na 'n mentor verwys as enige werknemer wat oor die nodige 
bekwaamheid en ervarenheid beskik en ook bereid is om betrokke te raak by die ontwikkeling van die 
vaardighede van die protege. 'n Mentor word derhalwe nie beperk tot die werknemers wat vakkundig 
gekwali:fiseerd is of funksies van 'n vakkundige aard binne die organisasie verrig nie. 
Ten opsigte van die protege word vir die doeleindes van hierdie studie na 'n protege verwys word as enige 
werknemer wat oor 'n bepaalde potensiaal beskik en ook bereid is om betrokke te raak by die 
mentorskapproses. Die term word derhalwe nie beperk tot die werknemers wat vakkundig gekwalifiseerd 
is of funksies van 'n vakkundige aard binne die organisasie verrig nie. 
Die rede waarom daar op 'n meer omvattende wyse na 'n mentor en protege verwys word, kan daaraan 
toegeskryf word dat die doelwit en doelstellings van 'n bepaalde organisasie uiteraard gaan bepaal watter 
werknemers as mentors en proteges betrokke moet raak by mentorskap, aangesien mentorskap as sodanig 
aangewend kan word vir die ontwikkeling van die vaardighede van professionele en nie-professionele 
werknemers: "Mentoring can be used at all organisational levels and at all skill levels."(Business 
Management Institute 1996:90) 
1.6.2 Doel van die studie 
Die doe) van die studie is hoofsaaklik om te bepaal op watter wyse mentorskap binne die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika toegepas moet word om die suksesvolle ontwikkeling van die vaardighede van 
die protege deur die mentor moontlik te maak. 
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Dit kan dus in der waarheid beskou word as 'n verkennende studie van die toepassing van mentorskap. 
Daar is nie gepoog om binne die bestek van die studie 'n mentorskapprogram as sodanig nie, hoewel die 
navorser dit beslis as 'n logiese uitvloeisel van hierdie studie beskou. 
1.6.3 Inhoud van die studie 
Die inhoud van die studie is grootliks beperk tot die wyse waarop gestruktureerde mentorskap hom by 
binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika gaan openbaar, hoewel daar nietemin kortliks verwys sal 
word na die natuurlike manifestasie van mentorskap in hoofstuk 3. 
Die beperking le daaraan toegeskryf word dat die navorser van mening is dat die aard en omvang van die 
veranderinge waardeur biblioteke tans gekenmerk word en die gepaardgaande behoefte aan die 
ontwikkeling van die vaardighede van die menslike hulpbronne sodanig is dat die organisasie 'n 
doelbewuste poging moet aanwend om die vaardighede van werknemers te ontwikkel deur 
gestruktureerde mentorskap toe te pas. Die belang en waarde van ontwikkeling van die vaardighede van 
die werknemers is sodanig vir die organisasie dat dit nie aan die lukrake en spontane aard van natuurlike 
mentorskap oorgelaat behoort te word nie .. 
1. 7 N avorsingsmetodologie 
Die metodologie wat gevolg is om die studie uit te voer, word kortliks gegee. 
Daar is van twee hoofmetodes gebruik gemaak om data in te samel: 'n literatuuroorsig en 'n vraelys [sien 
addendum A] wat bestaan uit gestruktureerde en ongestruktureerde vrae om die bevindinge wat uit die 
literatuuroorsig spruit, empiries te toets binne die spesifieke kontekstuele omgewing van die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika. 
Die belang en waarde van 'n literatuuroorsig as vertrekpunt vir hierdie studie blyk uit Mouton (1996:21) 
se stelling: "A survey of the literature is an essential component of any study because it is the main access 
point or gateway to the relevant body of knowledge". 
Die empiriese komponent van die studie is verkry deur middel van gestruktureerde vraelyste. Die besluit 
om van gestruktureerde vraelyste gebruik te maak, spruit uit die voordele van hierdie navorsingsmetode 
soos uiteengesit deur Busha en Harter (1980:62): 
• "Provides an opportunity for respondents to give frank, anonymous answers"; 
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• "Allows greater economy of effort (i.e., a single instrument, duplicated and distributed to numerous 
respondents, can produce a large amount of data)"; 
• "Can be constructed so that quantitative data are relatively easy to collect and analyze"; 
• "Facilitates the collection oflarge amounts of data in a short period of time"; 
• "Allows the collection of large amounts of data in a short period of time"; 
• "Can be completed at the leisure of respondents". 
Hoewel daar met behulp van 'n loodsstudie gepoog is om die vrae so eenvoudig en duidelik moontlik te 
stel dat al die respondente in staat sou wees om die vrae na behore te begryp, kon die enkele respondente 
wat steeds nie die vrae na behore kon verstaan nie, die navorser met redelike gemak persoonlik, telefonies 
of per elektroniese pos raadpleeg. Die navorser het egter verkies dat die geldigheid van die data wat 
verkry is, nie nadelig beinvloed moes word deur die reaktiwiteit van respondente nie al was dit soms ten 
koste van die volledigheid van data wat verkry is. Die keuse word gestaaf deur Mouton (1996:143) se 
stelling: 
"Reactivity becomes the largest single threat to the validity of research findings when human 
behaviour or characteristics are the sources of data or information. With the exception of covert 
observation, and irrespective of whether data is collected by means of indirect or direct 
observation, human respondents or research participants are aware of the researcher and usually 
react to this situation in some other way." 
Die wyse waarop respondente op vrae gereageer het, is beslis beinvloed deur die feit dat daar sedert 
Oktober 1999 van gestruktureerde mentorskap gebruik gemaak word by die Pretoria Divisie van die 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika as metode van menslikehulpbronontwikkeling. Respondente van 
die Pretoria Divisie was dus meer ingelig oor die aard en omvang van mentorskap, sodat die vraelys 
ingelei moes word met enkele algemene definisies oor mentorskap wat as vertrekpunt kon dien vir 
respondente van beide divisies. 
Die bevindinge wat gemaak is uit die data verkry deur middel van die gestruktureerde vraelyste word 
verder bei"nvloed deur die feit dat die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika tans in 'n interimfase verkeer 
na die amalgamasie van die Staatsbiblioteek (Pretoria) en die Suid-Afrikaanse Biblioteek (Kaapstad) op 1 
November 1999. 
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Hoewel die huidige veranderende opset by die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika die data met 
betrekking tot aspekte soos die struktuur van die organisasie grootliks beiilvloed het, is die meeste ander 
aspekte soos ge'identifiseer deur Hunt en Michael (1983:478) se konseptuele raamwerk vir die bestudering 
van mentorskap, waarvolgens die vraelys gestruktureer is, nie be'invloed deur die veranderinge wat hierdie 
biblioteekorganisasie tans kenmerk nie. 
Die aard en omvang van die veranderinge wat tot die totstandkoming van die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika aanleiding gegee het, word meer volledig bespreek in hoofstuk 4. 
1.8 Navorsingsontwerp 
Data is versamel deur middel van 'n literatuuroorsig en met behulp van 'n vraelys wat gebaseer is open 
gestruktureer is volgens Hunt en Michael (1983:478) se konseptuele raamwerk vir die bestudering van 
mentorskap. 
Hierdie konseptuele raamwerk bestaan uit vier aspekte ten opsigte waarvan mentorskap bestudeer moet 
word om die suksesvolle toepassing daarvan moontlik te maak, naamlik: 
• Die kontekstuele omgewing ("context") waarbinne mentorskap toegepas gaan word 
• Die eienskappe ("characteristics") waaroor die betrokkenes by mentorskap moet beskik 
• Die fases en tydsduur ("stages and duration") van die mentorskapverhouding 
• Die effek ("outcomes") van die toepassing van mentorskap 
'n Historiese oorsig oor die ontstaan van die dissipline van menslikehulpbronbestuur is uitgevoer met 
behulp van 'n literatuuroorsig. Daarna is daar grootliks afgewyk van die volgorde van Hunt en Michael 
(1983:478) se konseptuele raamwerk om die verskillende manifestasies van mentorskap met behulp van 
'n literatuuroorsig te bestudeer waartydens daar kortliks verwys word na die fases en tydsduur van die 
mentorskapverhouding soos beskryf deur Hunt en Michael ( 1983:4 78). 
Data oor die kontekstuele omgewing waarbinne mentorskap toegepas gaan word en die eienskappe 
waaroor die betrokkenes by mentorskap moet beskik, is verkry deur middel van die literatuuroorsig in 
same hang met vraelyste ter bevestiging of ter weer legging van die probleemstelling [ sien 1.2]. 
Hunt en Michael se konseptuele raamwerk is egter aangevul deur die loopbaan- en psigo-sosiale funksies 
van mentorskap met behulp van 'n literatuuroorsig bestudeer is. Daarna is data oor die effek van die 
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toepassing van mentorskap soos geidentifiseer deur Hunt en Michael (1983:478) verkry met behulp van 'n 
literatuuroorsig, ondersteun deur die mening van respondente ten opsigte van die verwagte effek wat 
mentorskap op die ontwikkeling van hul professionele en persoonlike vaardighede sal he. Ten slotte is 
daar ook met behulp van 'n literatuuroorsig kortliks verwys na enkele tekortkominge van mentorskap. 
Die "Statistical Package for the Social Sciences" (SPSS) is aangewend om die data wat deur middel van 
die vraelyste verkry is, statisties te verwerk. Die interpretasies van hierdie data word volledig bespreek in 
hoofstuk 7. 
1.9 Literatuuroorsig: die toepassing van mentorskap binne die biblioteek- en 
inligtingkundesektor 
Nankivell en Shoolbred (1997:96) beskryf die omvang van die literatuur oor die toepassing van 
mentorskap binne die biblioteek- en inligtingkundesektor soos volg: 
"There is no comprehensive and international publication discussing the contribution that 
mentoring can make to librarianship and information studies. For anyone wanting an overview of 
mentoring as it effects the library and information profession, the following are recommended: 
Nankivell and Shoolbred for a UK perspective, Donkin, Fisch and McKnight for an Australian 
one and Golian and Galbraith for a view from the US." 
Die bevindinge van bogenoemde drie studies oor die toepassing van mentorskap in die biblioteek- en 
inligtingkundesektor word hierna kortliks bespreek. 
Mentorskap binne die Amerikaanse biblioteek- en inligtingkundesektor word hoofsaaklik bespreek in die 
artikel van Linda Marie Golian en Michael W. Galbraith getiteld Effective mentoring programs for 
professional library development (1996} 
Hoewel die artikel van Golian en Galbraith hoofsaaklik konsentreer op die toepassing van mentorskap om 
die opleiding en ontwikkeling van hoofsaaklik vroulike bibliotekarisse moontlik te maak; verduidelik 
hulle dat mentorskap merendeels op grond van drie redes ( dit wil se die doelwit en doelstellings wat met 
die toepassing van mentorskap bereik moet word) toegepas word binne die Amerikaanse biblioteek- en 
inligtingkundesektor. Hierdie redes is die werwing van potensiele werknemers, die ontwikkeling van die 
loopbane van werknemers en om die effek van stres op werknemers te verminder. 
Golian en Galbraith beskryf die voordele van mentorskap omvattend - vir die mentor, die protege en die 
biblioteekorganisasie sowel as die biblioteek- en inligtingkundesektor maar bly egter in gebreke om na 
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behore te verwys na die praktiese toepassing van mentorskap binne die Amerikaanse biblioteek- en 
inligtingkundesektor. 
Die toepassing van mentorskap in Victoria, Australie, word uiteengesit in die artikel van Sue McKnight, 
Eva Fisch en Bea Donkin getiteld Professional mentoring in Victoria (1996). 
Hulle verduidelik hoe mentorskap binne die kontekstuele omgewing van die Australian Library and 
Information Association (ALIA) figureer. Die belang en waarde van hierdie artikel le daarin dat dit 
omvattend verwys na die passing van mentors en proteges 
Mentorskap binne die Britse biblioteek- en inligtingkundesektor word uitstekend verwoord in die bydrae 
van Clare Nankivell en Michael Shoolbred getitel Mentoring in library and information services: an 
approach to stqff support (1996) gepubliseer deur die British Library. 
Nankivell en Shoolbred bespreek op 'n omvattende wyse 'n navorsingsprojek oor die toepassing van 
mentorskap as metode van menslikehulpbronontwikkeling vir Britse biblioteek- en inligtingsdienste wat 
uitgevoer is onder Ieiding van die Centre for Information Research and Training (CIRT), University of 
Central England, in opdrag van die Library Association. 
Hierdie navorsingsprojek, wat voorgele is aan en befonds is deur die British Library Research and 
Development Department, het gestrek oor 'n tydperk van veertien maande en is uitgevoer deur middel van 
vraelyste opgevolg deur onderhoude. 
Die doel van die navorsingsprojek was om die aard en omvang te bepaal van mentorskap en ander 
metodes van menslikehulpbronontwikkeling wat in die biblioteek- en inligtingkundesektor toegepas word. 
Die ervaring van werknemers wat reeds betrokke was by die toepassing van mentorskap word ook in die 
navorsingsprojek vervat. 
Die bevindinge van die navorsingsprojek kan soos volg beskryf word: 
• "Across the LIS sectors staff support and development are accorded high priorities by 
employers and and LIS professionals; 
• Under 1 7% of respondents' organisations were providing mentoring schemes; 
• University and public libraries were far more likely than other sectors to be offering mentoring to 
their staff; 
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• Far more respondents had experiences of mentoring as a mentor than as a learner; 
• Almost half of all the respondents stated that they would appreciate having a mentor now." 
Die navorsingsprojek word afgesluit met riglyne en voorstelle ten opsigte van die toepassing van 
mentorskap (Pantry, 1995:11; Fisher, 1997:542; Nankivell & Shoolbred, 1997:107). 
[Die navorser kon egter nie bogenoemde navorsingsverslag bekom nie aangesien dit slegs direk vanaf die 
British Library Document Supply Centre aangekoop kan word teen 'n koste van £17.00] 
In aansluiting by bogenoemde verwysings na die literatuur oor die toepassing van mentorskap binne die 
Amerikaanse, Australiese en Britse biblioteek- en inligtingkundesektor verwys Nankivell en Shoolbred 
(1997:98) ook na die bydraes van Dr Gill Burrington en veral Biddy Fisher wat in opdrag van die Library 
Association spesifiek aan bibliotekarisse opleiding verskaf oor die toepassing van hoofsaaklik die 
gestruktureerde manifestasie van mentorskap. Nankivell en Shoolbred (1997:99) merk op: "Fisher and 
Burrington have helped to legitimise mentoring for UK librarians and to give it a clear focus for the first 
time" (1997:98). 
Fisher (soos aangehaal deur Nankivell en Shoolbred 1997:98) was verantwoordelik vir die eerste 
publikasie wat verskyn het oor die toepassing van mentorskap spesifiek binne die biblioteek- en 
inligtingkundesektor. Sy wys egter op die gebrek aan mentorskap binne die biblioteek- en 
inligtingkundesektor soos volg: "Despite many leads, it was not possible to trace one library organisation 
which used a formal mentoring scheme" (1997:98). 
Die tekort aan literatuur oor die wyse waarop mentorskap binne die biblioteek- en inligtingkundesektor-
en veral binne nasionale biblioteke - toegepas word blyk veral daaruit dat Nankivell en Shoolbred in hul 
oorsig oor die literatuur oor mentorskap binne die biblioteek- en inligtingkundesektor, nie na 'n enkele 
voorbeeld kon verwys wat spesifiek betrekking het op die toepassing van mentorskap binne 'n nasionale 
biblioteek nie. 
Hierdie tekort aan literatuur oor die toepassing van mentorskap veral binne nasionale biblioteke het die 
navorser dus genoodsaak om die toepassing van mentorskap binne die biblioteek- en inligtingkundesektor 
in die algemeen te bestudeer en op grond daarvan bepaalde aannames te maak oor die wyse waarop dit 
binne nasionale biblioteke toegepas behoort te word. 
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1.10 Raamwerk van die studie 
Hierdie studie is verdeel in agt hoofstukke waarvan die inhoud en omvang soos volg beskryfkan word: 
Hoofstuk 1: Inleidende orientering tot die studie 
In die inleidende orientering tot die studie word die probleemstelling en die konseptuele raamwerk 
waarop die studie gebaseer is, en die belang en waarde van die studie spesifiek vir die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika, bespreek. Enkele kernterme wat relevant is tot die studie word bespreek, die 
navorsingsterrein word afgebaken en die navorsingsmetodologie en navorsingsontwerp wat aangewend is 
om die studie uit te voer, word kortliks bespreek. Ten slotte word 'n oorsig verskaf oor die bestaande 
literatuur oor die wyse waarop mentorskap in die biblioteek- en inligtingkundesektor toegepas word, met 
'n raamwerk van die wyse waarop die studie ingedeel is. 
Hierdie hoofstuk hied met ander woorde 'n aanduiding van waarom en hoe hierdie studie oor die 
toepassing van mentorskap binne die kontekstuele omgewing van die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika onderneem en voltooi is. 
Hoofstuk 2: Historiese oorsig tot die ontstaan van menslikehulpbronbestuur 
Mentorskap figureer spesifiek binne die dissipline van menslikehulpbronbestuur as 'n metode 
waarvolgens die ontwikkeling van die vaardighede van die menslike hulpbronne van 'n bepaalde 
organisasie moontlik gemaak kan word. 
Gevolglik word 'n historiese oorsig oor die ontstaan van menslikehulpbronbestuur aangebied om die 
behoefte aan te toon wat aanleiding gegee het tot die ontstaan van mentorskap binne die dissipline van 
menslikehulpbronbestuur ("waarom") en die spesifieke wyse waarop dit binne hierdie dissipline figureer 
("hoe"). 
Hoofstuk 3: Manifestasies van mentorskap 
Mentorskap openbaar hom hoofsaaklik op twee wyses, naamlik op 'n gestruktureerde of doelbewuste 
wyse en op 'n natuurlike of spontane wyse. Die doelwit en doelstelling wat bereik moet word met die 
toepassing van mentorskap gaan bepaal op watter wyse dit hom binne 'n bepaalde kontekstuele omgewing 
gaan openbaar. 
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Die twee manifestasies van mentorskap word bespreek in terme van 'n verskeidenheid aspekte soos die 
ontstaan, belang en waarde, aanwending, fases en die tekortkominge daarvan, voordat dit spesifiek ten 
opsigte van die die biblioteek- en inligtingkundesektor verwoord word. 
Hoofstuk 4: Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika as kontekstuele omgewing vir die toepassing van 
gestruktureerde mentorskap 
Die mate waarin die kontekstuele omgewing as geskik beskou kan word vir die toepassing van 
mentorskap bepaal grootliks die sukses wat bereik gaan word ten opsigte van die ontwikkeling van die 
vaardighede van die menslike hulpbronne van die organisasie. 
Gevolglik gaan nasionale biblioteke - met spesiale verwysing na die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika bespreek word as kontekstuele omgewing vir die toepassing van mentorskap. Die eienskappe 
waaroor organisasies- en gevolglik ook die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika- moet beskik om as 
geskik beskou te kan word vir die toepassing van mentorskap, en die struktuur wat die mentorskapproses 
binne 'n bepaalde kontekstuele omgewing moet vertoon, word bespreek. 
Hoofstuk 5: Betrokkenes by die toepassing van gestruktureerde mentorskap 
Mentorskap word gekenmerk deur die aanwesigheid van 'n verskeidenheid betrokkenes by die toepassing 
daarvan. Hierdie betrokkenes sluit in die mentor, die protege, die koordineerder van die 
mentorskapprogram, die senior bestuur van die organisasie waarbinnne mentorskap toegepas word en die 
bestuurder van die protege. 
Die aard en omvang van die betrokkenheid van die mentor, die protege, die koordineerder van die 
mentorskapprogram, die senior bestuur van die organisasie en die bestuurder van die protege word 
bespreek om die belang en waarde daarvan vir die suksesvolle toepassing van mentorskap te bepaal. Daar 
word ook verwys na hoe hierdie betrokkenheid spesifiek binne die biblioteek- en inligtingkundesektor 
aangetref word. 
Hoofstuk 6: Effek van die toepassing van gestruktureerde mentorskap 
Die geskiktheid van mentorskap as metode van menslikehulpbronontwikkeling waarvolgens die 
ontwikkeling van die professionele en persoonlike vaardighede van die werknemers van die organisasie 
moontlik gemaak kan word, spruit hoofsaaklik voort uit die twee tipes funksies wat verrig word wanneer 
mentorskap op 'n gestruktureerde wyse binne die organisasie toegepas word. Hierdie funksies staan 
bekend as die loopbaan- en psigo-sosiale funksies van mentorskap. 
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In samehang met die funksies van mentorskap en met inagneming van die tekortkominge daarvan, bevat 
die toepassing van gestruktureerde mentorskap ook besliste voordele vir die mentor, die protege en die 
organisasie sowel as die beroepsektor waarbinne die organisasie betrokke is. 
Die twee tipes funksies van mentorskap word bespreek tesame met die voordele van die toepassing 
daarvan, terwyl daar ook kortliks verwys word na die tekortkominge van die toepassing van mentorskap. 
Hoofstuk 7: Gestruktureerde mentorskap as metode van menslikehulpbronontwikkeling- met spesiale 
verwysing na die toepassing daarvan binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika: Interpretasie van 
data 
Die data wat ingesamel is oor die toepassing van gestruktureerde mentorskap binne die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika, word vertolk met behulp van grafieke en statistieke om die subprobleme soos 
bespreek in die probleemstelling [sien 1.2] te bevestig ofte weerle. 
Hoofstuk 8: Gestruktureerde mentorskap as metode van menslikehulpbronontwikkeling- met spesiale 
verwysing na die toepassing daarvan binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika: Gevolgtrekkings en 
aanbevelings 
Die studie word afgesluit met bepaalde gevolgtrekkings oor die toepassing van gestruktureerde 
mentorskap binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika tesame met aanbevelings oor verdere aspekte 
van die onderwerp wat weens die belang en waarde daarvan verdere navorsing regverdig maar wat nie 
binne bestek van hierdie studie na behore bespreek kon word nie. 
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HOOFSTUK2 
2. HISTORIESE OORSIG OOR DIE ONTSTAAN VAN 
MENSLIKEHULPBRONBESTUUR 
2.1 Inleiding 
Die dissipline van menslikehulpbronbestuur bestaan uit drie funksies wat tot uitvoer gebring word deur 'n 
verskeidenheid uiteenlopende aktiwiteite. 
Hierdie drie funksies staan bekend as menslikehulpbronvoorsiening, menslikehulpbroninstandhouding, 
en menslikehulpbronontwikkeling. 
Menslikehulpbronvoorsiening word tot uitvoer gebring deur aktiwiteite soos 
menslikehulpbronbeplanning, werwing, keuring, plasing en induksie sowel as die bestuur van die 
loopbaan van die werknemer by 'n bepaalde organisasie. 
Menslikehulpbroninstandhouding word tot uitvoer gebring deur aktiwiteite soos byvoorbeeld 
vergoedingsbestuur, prestasiebeoordeling, die bestuur van die voordele en van die werknemer, die bestuur 
van die gesondheid en veiligheid van die werknemer sowel as die wyse waarop arbeidsverhoudinge binne 
die organisasie in stand gehou word. 
Menslikehulpbronontwikkeling word tot uitvoer gebring deur die opleiding en ontwikkeling van die 
werknemers van die organisasie ten einde op 'n doeltreffende en doelmatige wyse te kan funksioneer.en 
sodoende werknemeruitsette te verhoog. Mentorskap kan beskou word as 'n spesifieke metode 
waarvolgens die menslike hulpbronne van die organisasie ontwikkel kan word. 
In hierdie hoofstuk word 'n historiese oorsig verskaf oor die ontstaan van die dissipline van 
menslikehulpbronbestuur en die wyse waarop mentorskap as ontwikkelingsaktiwiteit binne hierdie 
dissipline figureer. 
2.2 Die ontstaan van bestuur (2000 v.C.-1890) 
Robbins en De Cenzo (1998:A1) verduidelik dat die vroegste manifestasies van georganiseerde aktiwiteit 
of bestuur reeds by die anti eke beskawings voorgekom het. 
Enkele voorbeelde van hierdie vroee manifestasies van bestuur het neerslag gevind in projekte soos die 
oprigting van die Groot Muur van China en die piramides in antieke Egipte (2181 v.C.). Hoewel primitief, 
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moes die uitvoer van hierdie projekte uiteraard elemente van menslikehulpbronbestuur bevat het 
aangesien dit behels het dat groot hoeveelhede werkers oor lang periodes georganiseer en ondersteun 
moes word in terme van die verskaffing van die toerusting en voorrade wat hull~ benodig het om hul werk 
te kon verrig. Die oprigting van die piramides word in der waarheid as so 'n omvangryke taak beskou dat 
ongeveer 100,000 werkers na raming sowat 20 jaar sou gewerk het aan die oprigting van 'n enkele 
piramide (Robbins & De Cenzo l998:Al ). 
Tydens die ontstaan van menslikehulpbronbestuur sou 'n uiteenlopende verskeidenheid gebeure daartoe 
aanleiding gee dat die primitiewe wyse waarop bestuur binne die antieke beskawings gemanifesteer het, 
begin verander het. Mettertyd sou die belang daarvan duidelik begin blyk dat die werknemer van die 
organisasie beskou moet word as 'n hulpbron wat tot voordeel van homself en die organisasie ontwikkel 
moet word, byvoorbeeld deur die toepassing van metodes van menslikehulpbronontwikkeling soos 
byvoorbeeld mentorskap duidelik blyk. 
2.2.1 Die ontstaan van mentorskap 
Die verskynsel van mentorskap ontstaan heelwat vroeer as die van bestuur. Die verhaal van Mentor is 
reeds tussen 700 en 800 v.C. vertel deur die beroemde Griekse skywer en digter Homerus in die epiese 
gedig bekend as die Odusseia en later in Les Adventures de Telemaque deur Fenelon (Dreyer 1995:142). 
Homerus vertel dat koning Odusseus - voordat hy in die Trojaanse Oorlog gaan veg het - vir Mentor 
opdrag gegee het om na die begeleiding en opvoeding van sy seun en troonopvolger Telemachos om te 
sien. Mentor was in der waarheid slegs die menslike gedaante wat Athena, die Griekse godin van oorlog, 
wysheid, handel en nywerheid, aangeneem het (Webster's new world encyclopedia 1992, s.v. 'Athena'). 
Fisher (1994:1) wys op die belangen waarde daarvan dat Athena 'n vrou was en bevestig sodoende 'n 
fundamentele kenmerk van mentorskap naamlik dat die rol van 'n mentor nie geslagsgebonde is nie. 
Telemachos, toe reeds 'n jong volwassene, onderneem 'n uitgebreide reis om sy vader, Odusseus, op te 
spoor sodat bulle saam kon terugkeer na hul tuiste op die eiland Ithaca. Hy word deur Mentor vergesel op 
sy reis en mettertyd sou daar 'n unieke verhouding tussen bulle tot stand kom. 
Hierdie verhouding was egter veel meer kompleks as bloot net paternalistiese toesighouding aangesien 
Mentor vir Telemachos moes adviseer, aanmoedig en oplei vir sy toekomstige rol as heerser van Ithaca. 
Mentor moes sy taak s6 uitvoer dat Telemachos se wysheid sou toeneem en dat hy die waarde van 
teregwysing sou besef (Healy 1989:32). Die aard en omvang van bulle verhouding was dus sodanig dat 
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dit aanleiding gegee het tot die ontwikkeling van beide die "professionele" en die persoonlike vaardighede 
dit wil se die "totale menswees" van Telemachos (Clawson 1985:36). 
Die naam Mentor word dus mettertyd sinomien met woorde soos adviseur, onderwyser, raadgewer, 
vriend, ervare en wyse persoon. 
Shea (1992:3) en Fisher (1994:1) wys daarop dat die verhouding tussen Mentor en Telemachos aanleiding 
oorsprong gegee het tot die ontstaan van die klassieke beskouing van 'n mentor, mentorskap en die 
mentorskapverhouding. 
Clawson (1985:36) en Dreyer (1995:42) verduidelik dat die volgende manifestasie van mentorskap eers in 
die Middeleeue (500-1500) aangetref is toe die sogenaamde gildes voorsiening gemaak het vir die 
behoefte aan beroepskundigheid. 
Vakleerlinge het onder die Ieiding van meestervakmanne 'n bepaalde ambag aangeleer en elke ambag is 
gereguleer deur 'n bepaale gilde. Die meestervakman het egter nie net verantwoordelikheid aanvaar vir 
die ontwikkeling van die professionele vaardighede van die vakleerling nie, maar ook vir sy sosiale en 
religieuse ontwikkeling - met ander woorde, vir die persoonlike vaardighede waaroor hy beskik het. 
Die verhouding wat tussen die meestervakman en die vakleerling in stand gehou is, was dus soortgelyk 
aan die verhouding tussen Mentor en Telemachos aangesien die ontwikkeling van die "totale menswees" 
van die werknemer aangespreek is. 
Die Middeleeue word dus hoofsaaklik gekenmerk deur 'n klassieke benadering wat ten opsigte van die 
verskynsel mentorskap gehandhaaf is. 
2.3 Die klassieke benadering tot bestuur (1890-1935) 
Die tydperk 1890 tot ongeveer 1935 word gekenmerk deur 'n oorheersend klassieke benadering ten 
opsigte van bestuur. 
Gedurende hierdie tydperk is daar vir die eerste keer teoretiese beginsels oor bestuur neergele wat ten doel 
gehad het die doelmatige ("om dinge reg te doen") en doeltreffende ("die doen van die regte dinge") 
bestuur van die organisasie (Gerber, Nel & VanDyk 1998:20). 
2.3.1 Aanleidende faktore tot die klassieke benadering 
Swanepoel (1998:5) en Robbins en De Cenzo (1998:A2) is van mening dat hoofsaaklik twee faktore 
geldentifiseer kan word wat aanleiding gegee het tot die ontstaan van die klassieke benadering. 
30 
Hierdie faktore is: 
• Die Industriele Revolusie (1700) 
• Arbeidsverdeling of spesialisasie (1776-) 
2.3 .1.1 Die Industriele Revolusie ( 1700) 
Swanepoel (1998:6) verduidelik dat selfindiensneming die periode voor die Industriele Revolusie 
gekenmerk bet aangesien persoonlike welvaart boofsaaklik gegenereer is deur 'n ambag te beoefen of 
deur landbou te bedryf. 
'n Verskeidenbeid ontwikkelinge op tegnologiese gebied sou egter meebring dat werkverrigting voortaan 
vanuit die fabriek en nie Ianger vanuit die "buis" sou plaasvind nie. 
Daar is toenemend gebruik gemaak van masjienkrag, sodat meganisering aan die orde van die dag was. 
Produkte kon in groter boeveelbede geproduseer word en die ongekende vooruitgang in die vervoerbedryf 
sou meebring dat die groter boeveelbede produkte wat geproduseer is, nou ook vinniger versprei kon 
word. Die Industriele Revolusie bet dus meegebring dat werkverrigting boofsaaklik vanuit fabrieke 
plaasgevind bet wat aanleiding gegee bet tot die ontstaan van groot nywerbede. 
Die Industriele Revolusie word beskou as 'n aanleidende faktor tot die ontstaan van die klassieke 
benadering aangesien dit nie net 'n verandering meegebring bet in die wyse waarop werkverrigting 
plaasgevind bet nie (meganisering), maar dit bet ook 'n beboefte laat ontstaan aan metodes en tegnieke 
waarvolgens die fabrieke en nywerbede (industrialisasie) bestuur kon word (Robbins & De Cenzo 
1998:A2; Swanepoel 1998:6). 
2.3 .1.2 Arbeidsverdeling of spesialisasie 
Die tweede faktor wat aanleiding gegee bet tot die ontstaan van die klassieke benadering tot bestuur staan 
bekend as arbeidsverdeling of spesialisasie. Dit is meegebring deur die spesialisasieteorie soos 
bekendgestel deur Adam Smith in The wealth of nations (1776). Hierdie teorie het behels dat die arbeid of 
werk van die werknemer in take verdeel word en dat 'n bepaalde werknemer vir die verrigting van 'n 
bepaalde taak verantwoordelik sal wees. 
Smith was van mening dat arbeidsverdeling meebring dat produktiwiteit verhoog word en dus ekonomies 
voordelig is vir die organisasie. Dit is omdat arbeidsverdeling 'n toename in die vaardigheid van die 
werknemer meebring, tyd bespaar word deurdat die werknemer nie voortdurend van taak verwissel nie en 
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die geleentheid geskep word om instrumente en toerusting wat arbeidsbesparend is, aan te wend: "Smith 
concluded that division of labor raised productivity by increasing each worker's skill and dexterity, by 
saving time that is commonly lost in changing tasks, and by encouraging the creation of labor-saving 
inventions and machinery" (Robbins 1998:Al ). 
Smith se spesialisasieteorie word verder uitgebrei deur Charles Babbage in On the economy of machinery 
and manufacturers (1832). 
Babbage was dit eens met Smith dat arbeidsverdeling aanleiding gee lei tot 'n toename in die vaardigheid 
waarmee werknemers hul werk verrig, maar hy het bygevoeg dat minder produktiewe tyd en materiaal 
verlore gaan tydens die aanleer van nuwe take aangesien opleiding beperk word tot die spesifieke 
aktiwiteite waarvoor die werknemer verantwoordelik gaan wees. Arbeidsverdeling bring ook mee dat die 
fisiese vermoens waaroor die werknemer beskik, beter aangewend sou kon word om 'n spesifieke 
aktiwiteit te verrig: "It reduces the time needed for learning a job, it reduces the waste of material during 
the learning stage, it allows for the attainment ofhigh skill levels and it allows a more careful matching of 
people's skills and physical abilities with specific tasks" (Robbins 1998:A2). 
Smith en Babbage se beskouing oor die verdeling van arbeid word ge"identifiseer as 'n aanleidende faktor 
tot die klassieke benadering aangesien dit die eerste manifestasie was van die bestudering van meer 
"wetenskaplike" metodes en tegnieke van werkverrigting met die spesifieke doel om produktiwiteit te 
verhoog en ekonomiese voordeel vir die organisasie mee te bring. 
2.3.2 Teoretiese uitgangspunte 
Die beginjare van die agtiende eeu word gekenmerk deur bestuurders wat taamlik onseker en onkundig 
was ten opsigte van hul verantwoordelikhede. W erkverrigting bet dikwels op 'n ongeorganiseerde wyse 
plaasgevind aangesien dit voorafgegaan is deur min of geen beplanning. Posbeskrywings en spesifikasies 
was vaag en dikwels onduidelik ten opsigte van die vereistes wat aan die werknemer gestel word. Gerber 
et al. (1998:34) verduidelik dat die werknemer slegs van belang was vir bestuurders in soverre dit die 
posisie van bestuur tot die werknemer en bestuur se verpligtinge teenoor werknemers aangegaan bet. 
Die omvang van die fabriekswese in samehang met die toenemende industrialisasie bet dus aanleiding 
gegee tot 'n behoefte aan behoorlik geformuleerde bestuursteoriee. Die teoretiese beginsels van bestuur is 
gevolglik in die tydperk 1900 tot 1935 neergele. Hierdie beginsels was gebaseer op navorsing wat volgens 
streng wetenskaplike metodes uitgevoer is en bet daartoe aanleiding gegee dat werknemers en die 
organisasie vanuit 'n toenemend "gemeganiseerde" oogpunt beskou sou word. 
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Die klassieke benadering word hoofsaaklik gekenmerk deur die bydraes van Frederick Winslow Taylor, 
Henri Fayol, Max Weber, Mary Parker Follett en Chester Barnard soos vervat in vier teoriee waarvolgens 
organisasies gedurende die tydperk sedert 1890 bestuur sou word (Robbins 1998: A3). 
Hierdie teoriee is: 
• Wetenskaplike bestuursteorie ("Scientific management") 
• Administratiewe teorie ("Administrative theory") 
• Strukturele teorie ("Structural theory") 
• Sosialemens-teorie ("Social man theory") 
2.3 .2.1 Wetenskaplike bestuursteorie 
Die eerste teoretiese uitgangspunt waardeur die klassieke benadering gekenmerk word was die 
wetenskaplike bestuursteorie wat in 1911 bekendgeste1 is met die publikasie van Principles of scientific 
management deur Frederick Winslow Taylor. 
Taylor het die aanwending van wetenskaplike tegnieke en metodes in werkverrigting aangemoedig om 'n 
verhoging in die produktiwiteit van die werknemer mee te bring, met ekonomiese voordeel vir die 
organisasie en gepaard daarmee 'n verbetering in die vergoeding van die werknemer. 
Die aanwending van wetenskaplike metodes en tegnieke waarvolgens werk verrig moes word het 
meegebring dat die werk en werksomstandighede van die werknemer bestudeer moes word om die mees 
doelmatige en doeltreffende wyse van werkverrigting te bepaal, sowel as om die mees geskikte 
werknemer vir elke posisie te werf en aan te stel: "... using scientific methods to study working 
conditions and jobs in order to identify the 'best working methods' (tools, equipment, machinery and 
process) and to recruit and appoint the 'right' people for the 'right jobs" (Robbins & De Cenzo 1998:A2; 
Swanepoel 1998:6). 
Die wetenskaplike bestuursteorie het op vier beginsels berus, naamlik: 
• Die elemente van werkverrigting moes ontwikkel word volgens wetenskaplike metodes en tegnieke; 
• Die bestuurders van die organisasie moes die samewerking van werknemers verkry om te verseker dat 
werkverrigting plaasvind volgens die wetenskaplike metodes en tegnieke soos bepaal vir die uitvoer 
daarvan; 
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• Potensiele werknemers moes volgens wetenskaplike metodes en tegnieke geselekteer, opgelei, 
onderrig en ontwikkel word; 
• Die bestuurders moes die verantwoordelikheid aanvaar vir die bestuur van werkverrigting terwyl 
werknemers slegs verantwoordelik was vir die verrigting van werk. Die bestuur en die verrigting van 
werk moes dus geskei word tussen bestuurders en werknemers (Robbins & De Cenzo 1998:A42). 
Die aanwending van die wetenskaplike teorie bet nie net gelei tot 'n volgehoue verhoging m 
produktiwiteit nie, maar ook die denkwyse van bestuurders en werknemers verander aangesien 
bestuurders voortaan die uitvoer van werkverrigting sou bestuur en werknemers hul werk sou verrig op 
die wetenskaplike wyse wat daarvoor bepaal is. 
Die wetenskaplike bestuursteorie word ook bestudeer en uitgebrei deur verskeie ander persone, maar dit 
was veral die bydraes van Frank en Lillian Gilbreth en Henri L. Gantt wat die effek van Taylor se streng 
wetenskaplike beginsels op die bestuur en verrigting van werk bevestig bet. 
Frank en Lillian Gilbreth bet die wyse bestudeer waarop die werknemer take uitgevoer bet, om onnodige 
hand-en-lyfbewegings te identifiseer en te elimineer. Hulle bet daarin geslaag om 'n klassifikasiestelsel 
van sewentien basiese handbewegings, bekend as therbligs ( omgekeerd van Gilbreth), op te stel soos 
byvoorbeeld soek, kies, gryp en vashou. Die Gilbreths bet ook die ontwerp en gebruik van die korrekte 
gereedskap en toerusting om take te kan uitvoer bestudeer. 
Henry L. Gantt bet 'n lyngrafiek ontwikkel om die verhouding aan te toon tussen die hoeveelheid werk 
wat beplan en afgehandel is en die tydsverloop tussen die beplanning en afhandeling van take. Die 
aanwending van die sogenaamde Gantt-kaart bet aansluiting gevind by die teoriee van Taylor en die 
Gilbreths deurdat daar van 'n wetenskaplike metode gebruik gemaak sou word om doelmatigheid en 
doeltreffendheid in werkverrigting te verbeter en produktiwiteit te verhoog (Robbins & De Cenzo 
1998:A4; Swanepoel 1998:6). 
2.3.2.2 Administratiewe teorie 
Die tweede teoretiese uitgangspunt waardeur die klassieke benadering gekenmerk word, was die 
administratiewe teorie. Hierdie teorie bet meegebring dat die universele funksies en die basiese beginsels 
wat bestuur behoort te kenmerk, daargestel sou word. 
Hoewel die wetenskaplike bestuursteorie en die administratiewe teorie deel gevorm bet van die klassieke 
benadering, bet hierdie twee teoriee verskil in die opsig dat die wetenskaplike bestuursteorie gerig was op 
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die verrigting van werk terwyl die administratiewe teorie gekonsentreer het op die bestuur van die 
organisasie. 
Die administratiewe teorie word hoofsaaklik gekenmerk deur die bydrae van Henri Fayol. Fayol het 
daarin geslaag om die vyf universele funksies wat die bestuur van aile tipes organisasies behoort te 
kenmerk, te definieer: beplanning, organisering, opdraggewing, koordinering en toesighouding. Hy het 
die basiese beginsels van bestuur soos volg beskryf: 
Bevoegdheid van bestuurders: Bestuurders moet in staat wees om take aan werknemers te kan gee, met 
ander woorde om te kan delegeer; 
Dissipline: Werknemers moet oor die dissipline beskik om die reels van die organisasie nate kom en te 
respekteer; 
Eenheid van bestuur: 'n Bepaalde bestuurder moet verantwoordelik wees vir die uitvoer van 'n bepaalde 
taak sodat konflik en verwarring ten opsigte van werkverrigting voorkom kan word; 
Eenheid van opdraggewing: W erknemers moet slegs opdragte van een bestuurder ontvang; 
Inisiatief: Werknemers is geneig tot beter werkverrigting indien hulle toegelaat word om inisiatief te toon; 
Lyngesag: "Die gesag wat bestuurders het om die opdragte aan hul ondergeskiktes te gee en te verwag dat 
hulle dit uitvoer, met ander woorde die direkte gesag wat enige bestuurder of toesighouer oor 
onmiddellike ondergeskiktes het" moet gevolg word (Gerber et al. 1998: 18); 
Regverdigheid: Bestuurders moet regverdig optree teenoor werknemers; 
Sentralisasie: Besluitneming kan gesentraliseerd of gedesentraliseerd wees, na gelang van die struktuur 
van die organisasie; 
Spesialisasie: Produktiwiteit word verhoog deur spesialisasie aangesien dit 'n toename in die 
doelmatigheid en doeltreffendheid van die werknemer meebring; 
Stabiliteit: Voortdurende diensbeeindiging van werknemers be"invloed die stabiliteit van die organisasie 
op 'n negatiewe wyse; 
Samehorigheid: Werknemers moet 'n eenheidsgevoel ervaar en daar moet harmonie in die organisasie 
aanwestg wees; 
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Ondergeskiktheid van individuele belang aan algemene belang: Die belang van die individuele 
werknemer of 'n groep werknemers is ondergeskik aan die belang van die organisasie; 
Orde: Werknemers en gereedskap en toerusting moet op die regte tyd op die regte plek wees om 
doelmatige en doeltreffende werkverrigting te verseker. 
Kompensasie: W erknemers moet na behore gekompenseer word vir die werk wat bulle verrig (Robbins 
1998:A6). 
2.3.2.3 Strukturele teorie 
Die derde teoretiese uitgangspunt waardeur die klassieke benadering gekenmerk word, was die strukturele 
teorie. Hierdie teorie bet behels dat die bestuur van die organisasie en die organisasie as sodanig vanuit 'n 
strukturele perspektiefbeskou sou word en is veral gekenmerk deur die bydrae van Max Weber. 
Weber het 'n teorie ontwikkel wat gebaseer was op die verskillende gesagstrukture wat in die organisasie 
aanwesig is. Hy verduidelik dat die verhouding tussen die gesagstrukture die grondslag moet vorm vir die 
verrigting van werk wat in die organisasie moet plaasvind. 
Weber het 'n verdere bydrae gelewer tot die klassieke benadering deurdat hy beskryf het hoe die "ideale" 
organisasie behoort te lyk: hy noem dit 'n burokrasie. Hierdie "ideate organisasie" word gekenmerk deur 
ses beginsels: 
Hierargiese indeling van gesag: Elke posisie staan onder direkte beheer van die posisie wat dit 
onmiddellik voorafgaan in die struktuur van die organisasie; 
Formele reels en regulasies: Om eenvormigheid in die optrede van werknemers te verseker moet hul 
optrede en werkverrigting gereguleer word deur die toepassing van reels en regulasies; 
Formele seleksie: Werknemers moet aangestel word op grond van hul kwalifikasies soos verwerf deur 
formele onderrig, opleiding en eksaminering; 
Loopbaanorientasie: Bestuurders is slegs werknemers van die organisasie en behoort nie "eienaarskap" 
van bulle afdelings oor te neem nie; 
Onpersoonlikheid: Reels en regulasies moet toegepas word sonder inagneming van die persoonlikheid en 
omstandighede van werknemers; 
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Spesialisasie: W erk word eng gedefinieer en werknemers beoefen 'n beperkte reeks vaardighede tydens 
die verrigting daarvan (Robbins & De Cenzo 1998:A7). 
2.3 .2.4 Sosialemens-teorie 
Die wetenskaplike bestuursteorie v:an Taylor, die administratiewe teorie van Fayol en die strukturele 
teorie van Weber was gerig op die bestuur van die organisasie sowel as op die organisasie as sodanig, 
terwyl die vierde teoretiese uitgangspunt wat die klassieke benadering gekenmerk het, grootliks gerig was 
op die werknemer as sosiale wese en die organisasie as sosiale sisteem. Hierdie teorie het bekend gestaan 
as die sosialemens-teorie en word veral gekenmerk deur die bydraes van Mary Parker Follett en Chester 
Barnard. 
Hoewel die sosialemens-teorie ontstaan het tydens die klassieke benadering (1890-1935) wat gehandhaaf 
is ten opsigte van bestuur, was die aard en omvang daarvan sodanig dat dit eers later tydens die 
menslikehulpbronbenadering (1930-), tot sy reg begin kom het. 
Mary Parker Follett het die belang van die werknemer as lid van 'n bepaalde groep eerder as die belang 
van die individuele werknemer vir die organisasie beklemtoon. Follett verduidelik dat die potensiaal van 
die individuele werknemer slegs aangewend en benut kan word indien die groep hom daarmee kan 
vereenselwig. Die bestuurder en die werknemer vorm 'n groep en daarom moet die bestuurder die 
bekwaamheid en ervaring waaroor hy beskik, eerder as sy gesag en mag, aanwend om die groep 
werknemers te lei. 
Follett se bydraes het 'n belangrike invloed gehad op huidige beskouings oor die aanwending van gesag 
en mag, leierskap en die motivering van werknemers binne die organisasie (Robbins 1998:A7; Robbins & 
· De Cenzo 1998:A8). 
In kontras met Max Weber se "ideale" organisasie of burokrasie was die siening van Chester Barnard dat 
die organisasie beskou moet word as 'n sosiale sisteem. 
Hy verduidelik in The junctions of the executive ( 193 8) dat werknemers gedurende werkverrigting in 
voortdurende interaksie met mekaar verkeer deur middel van sosiale verhoudings wat binne die 
organisasie aanwesig is. Hierdie teorie vail Barnard het daartoe aanleiding gegee dat daar met verloop van 
tyd toenemende klem geplaas sou word op samewerking tussen groepe werknemers in die organisasie. 
Barnard verduidelik ook dat dit noodsaaklik is om die samewerking van die werknemers te verkry om die 
sukses en welvaart van die organisasie te verseker (Robbins 1998:A 7; Robbins & De Cenzo 1998:A8). 
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2.3.3 Die etJek van die klassieke benadering 
Gedurende die laaste deel van die klassieke benadering (1900-1935) word werkverrigting bestudeer 
volgens wetenskaplike metodes met die uitsluitlike doel om produktiwiteit te verhoog (wetenskaplike 
bestuursteorie) terwyl die universele funksies en kenmerke van bestuur (administratiewe teorie) en die 
"ideale" organisasie ( strukturele teorie) ook omskryf is. 
Die organisasie, bestuurders, bestuur en werkverrigting word bestudeer. Daar is egter 'n gepaardgaande 
gebrek aan belangstelling in die werknemer en in die gehalte van die werkslewe. 
Gerber et al. (1998:291) beskryf die omstandighede en posisie van die werknemer gedurende die 
klassieke benadering soos volg: 
"Werknemers het geen aandeel in die bestuur van die onderneming gehad nie en moes slegs 
bevele gehoorsaam. Intensiewe opleiding, streng toesighouding en selfs aansporingsmaatreels 
was slegs daarop gemik om onderdanigheid te bevorder. Streng dissipline en regimentering was 
die norm in die nywerheidsomgewing, en daar was 'n komplekse stelsel van reels wat presies 
aangedui het wanneer werknemers moes werk, teen watter pas hulle moes werk en hoeveel werk 
hulle in 'n sekere tyd moes verrig. Gevolglik was die werk eng gedefinieer en het werknemers 'n 
beperkte reeks vaardighede in hul werk beoefen. Die vervreemding van die werknemer lei tot 
frustrasie en negatiewe houdings en dra by tot 'n gevoel van magteloosheid omdat daar geen 
manier was vir die werknemer om bestuur se beleid, reels, en so meer, te bevraagteken nie. Werk 
was ook betekenisloos omdat werknemers geen betekenis of gevoel van vervulling verkry het uit 
hul werk nie. W erknemers was boonop geisoleer omdat hulle aileen moes werk en daar min 
sosiale kontak was." 
Daar word dus in hierdie benadering geen pogings aangewend om die werknemer en sy "menswees" te 
ontwikkel deur die toepassing van metodes van menslikehulpbronontwikkeling soos mentorskap nie. Eers 
met die bekendstelling van die sosialemens-teorie word die belang en waarde van die werknemer as 
sosiale wese en die organisasie as sosiale sisteem aangetoon. 
2.3.4 Mentorskap gedurende die klassieke benadering 
Na die ontstaan van die Industriele Revolusie (1700) het die aard en omvang van mentorskap soos wat dit 
tydens die Middeleeue toegepas is, begin verander. 
Industrialisasie en die gepaardgaande massa-opleiding van werknemers het dit me Ianger moontlik 
gemaak vir die bestuurder om die meer persoonlike aard van die verhouding met die werknemer te 
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handhaaf nie. Die onpersoonlike aard van die verhouding tussen die werkgewer en die werknemers het 
veroorsaak dat werknemers wat as bestuurders ontwikkel moes word op 'n lukrake en arbitrere wyse 
aangewys is. Dit bevestig ook die "ongeorganiseerde" wyse waarop werkverrigting gedurende die 
klassieke benadering tot bestuur plaasgevind het. 
2.4 Die menslikehulpbronbenadering tot bestuur (1930-) 
Robbins (1998:A8) verduidelik dat die "people side" van die organisasie eers vanaf 1930 bestudeer sou 
word aangesien hierdie tydperk gekenmerk is deur die ontstaan van die menslikehulpbronbenadering tot 
bestuur. 
Hierdie benadering is veelal 'n direkte gevolg van die klassieke benadering aangesien dit ontstaan het as 
teenreaksie op sommige van die streng wetenskaplik gefundeerde, teoretiese uitgangspunte wat tydens 
hierdie benadering gehuldig is. 
2.4.1 Aanleidende faktore tot die menslikehulpbronbenadering 
Net soos daar bepaalde faktore was wat aanleiding gegee het tot die ontstaan van die klassieke 
benadering, was dit ook die geval met die menslikehulpbronbenadering. Hierdie faktore is: 
• Die hervormingspogings van Robert Owen (1825) 
• Die ontstaan van die personeelafdeling (1902) 
• Die ontstaan van die bedryfsielkunde (1913) 
• Die uitbreek van die Groot Depressie (1929) 
2.4.1.1 Die hervormingspogings van Robert Owen (1825) 
Die eerste aanleidende faktor tot die ontstaan van die menslikehulpbronbenadering was die 
hervormingspogings van Robert Owen (1771-1858). 
Owen het 'n belangrike bydrae gelewer tot die ontstaan van die menslikehulpbronbenadering deurdat hy 
die effek van die fabriekswese en industrialisasie op die werknemer bestudeer het. Hy beywer hom om die 
omstandighede en die gehalte van die werkslewe van die werknemer in fabrieke en nywerhede te verbeter. 
Hy verwerf dus eerder bekendheid vir sy hervormingspogings as vir sy teoretiese bydraes tot die ontstaan 
van die menslikehulpbronbenadering. 
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Owen verklaar dat die bestuurders van die organisasie se belangstelling in die werknemers hydra tot die 
mate van doelmatigheid en doeltreffendendheid waarmee werkverrigting plaasvind. Dit strek tot die 
finansiele voordeel van die organisasie en bring ook 'n verbetering in die lewenspeil van die gemeenskap 
waarbinne die organisasie gelee is, mee (Robbins & De Cenzo 1998:A7; Swanepoel1998:6). 
2.4.1.2 Die ontstaan van die personeelafdeling (1902) 
Die tweede aanleidende faktor tot die ontstaan van die menslikehulpbronbenadering was die geleidelike 
opkoms en toenemende invloed van vakbonde ("trade unions") binne organisasies. Die opkoms en 
invloed van vakbonde bet meegebring dat 'n behoefte ontstaan bet aan 'n persoon wat as tussenganger 
tussen die bestuurders en die werknemers kon optree. 
Die pos van "welfare secretary" word dus ingestel met die doel om moontlike verbeteringe in die 
omstandighede en in die gehalte van die werkslewe van die werknemer aan bestuurders oor te dra. Die 
"welfare secretary" word inderdaad beskou as die voorloper van die personeel- of 
menslikehulpbronbestuurder. 
Swanepoel (1998:6) verduidelik: 
" ... typical personnel departments were established and filled by welfare workers who provided 
welfare facilities and programmes (related to aspects such as health and recreation) in order to 
enhance the general wellbeing of the workers within the factories - the so-called paternalism 
paradigm of personnel management". 
Hoewel 'n eerste personeelafdeling reeds in 1900 gestig is, was die funksies daarvan beperk tot die 
aanstel van nuwe werknemers. Die eerste volwaardige personeelafdeling kom eers in 1902 tot stand. 
Twee professionele publikasies oor die bestuur van werknemers, Personnel en Journal of personnel 
research, word ook in hierdie tydperk gepubliseer (Gerber et al. 1998:29; Robbins 1998:A8, Swanepoel 
1998:7). 
2.4.1.3 Die ontstaan van die bedryfsielkunde (1913) 
Die derde aanleidende faktor tot die ontstaan van die menslikehulpbronbenadering was die bekendstelling 
van die dissipline van die bedryfsielkunde. 
Hugo Munsterberg stel bedryfsielkunde in 1913 bekend deur die publikasie van Psychology and 
industrial efficiency - " ... a work regarded by many as the authoritative source in the field of applying 
psychological knowledge to the management of work and human resources" (Swanepoel 1998:7). 
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Munsterberg se teorie vertoon verskeie ooreenkomste met die wetenskaplike bestuursteorie van Frederick 
Taylor. Beide Munsterberg en Taylor wou doelmatigheid en doeltreffendheid ten opsigte van 
werkverrigting verbeter deur werk wetenskaplik te ontleed en deur die vaardighede waaroor die 
werknemer beskik, te vergelyk met die vereistes wat aan die uitvoer van 'n bepaalde taak gekoppel word. 
Die bedryfsielkunde het 'n bydrae gelewer tot die bestaande kennis oor aspekte soos opleidingstegnieke, 
die verhouding tussen werkomstandighede en prestasie ("performance"), prestasiebeoordeling en die 
motivering van werknemers (Swanepoel1998:7). 
2.4.1.4 Die uitbreek van die Groot Depressie (1929) 
Die vierde aan1eidende faktor tot die menslikehulpbronbenadering was die ineenstorting van die finansiele 
markte, wat die were1dekonomie in ellende gedompel het en gelei het tot die uitbreek van die Groot 
Depressie in 1929. 
Danksy die Groot Depressie is gepoog om die omstandighede en die gehalte van die werkslewe van die 
werknemer te verbeter deur toenemende staatsinmenging. Robbins en De Cenzo (1998:A14) beskryf 
enkele van hierdie verbeteringe wat in Amerika meegebring is deur die implementering van die New 
Deal, soos dit voorgestel is deur Franklin D. Roosevelt: "Between 1935 and 1938 alone, the Social 
Security Act was created to provide old-age assistance; the Fair Labor Standards Act introduced the 
guaranteed hourly wage; and the Railroad Unemployment Insurance Act establised the first national 
unemployment protection." 
Dit was egter die legitimisering van vakbonde deur die "National Labor Relations Act" wat die grootste 
bydrae gemaak het tot die ontstaan van die menslikehulpbronbenadering. Vakbonde geniet in die 
twintigste eeu ongekende aanhang en invloed, veral as 'n weerstandsreaksie teen die gebrek aan 
belangstelling in die werknemer en die gehalte van sy werkslewe wat die klassieke benadering gekenmerk 
het. Dit bring mee dat bestuurders toenemend begin pogings aanwend het om die arbeidsverhoudinge met 
werknemers in stand te hou deur die omstandighede van die werknemer en die gehalte van sy werkslewe 
in die organisasie te verbeter. Hierdie pogings het aanleiding gegee tot die Hawthorne-eksperimente, wat 
as die beginpunt van die menslikehulpbronbenadering bekou kan word. 
2.4.2 Teoretiese uitgangspunte 
Bestuursmetodes tydens die menslikehulpbronbenadering is grootliks bei"nvloed deur die bevindinge van 
die Hawthorne-eksperimente en die teoretiese uitgangspunte wat bekendgestel is deur die 
menseverhoudingebeweging en die gedragswetenskaplike teoretici. 
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• Die Hawthome-eksperimente 
• Menseverhoudingebeweging ("Human relations movement") 
• Gedragswetenskaplike teoretici ("Behavioral science theorists") 
2.4.2.1 Die Hawthome-eksperimente 
Die Hawthome-eksperimente (1924-1933) kenmerk die ontstaan van die menslikehulpbronbenadering en 
die bevindinge daarvan het ongetwyfeld 'n bepalende invloed uitgeoefen op die wyse waarop bestuur in 
organisasies neerslag gevind het sedert 1930. 
Hierdie eksperimente is uitgevoer onder Ieiding van Elton Mayo by die Western Electric Company 
(Hawthorne) in Cicero, Illinois en het behels dat die effek van verskillende intensiteite van beligting op 
die produktiwiteit van werknemers bestudeer is. 
Uit die eksperimente het dit geblyk dat die produktiwiteit van werknemers meer bei"nvloed word deur die 
standaard van werkverrigting wat deur die werknemers van die organisasie gehandhaaf word as deur 
werksomstandighede. 
Enkele bykomende gevolgtrekkings wat gemaak is op grond van die Hawthorne-eksperimente word soos 
volg uitgelig: 
• Daar bestaan 'n verband tussen die sentimente wat 'n werknemer koester en sy gedrag; 
• Die gedrag van die werknemers as 'n groep bei"nvloed die gedrag van individuele werknemers; 
• Die standaard wat deur die werknemers as 'n groep gehandhaaf word bei"nvloed die standaard wat die 
individuele werknemer aan homself gaan stel; 
• Werknemers word grootliks gemotiveer deur sekuriteit en die behoefte om te voldoen aan die 
standaard wat deur die werknemers as 'n groep gestel word ten opsigte van werkverrigting. 
Die Hawthome-eksperimente het ook gelei tot bepaalde aanbevelings ten opsigte van aspekte soos 
taakontwerp, die lengte van die werksdag en werksweek en die instelling van rusperiodes gedurende 
werksure (Robbins & De Cenzo 1998:A9). 
Na aanleiding van die bevindinge van die Hawthome-eksperimente het daar finaal 'n kentering gekom in 
die denkwyse van bestuur oor die "vermensliking" van bestuur en die gehalte van die werkslewe binne die 
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organisasie. Hierdie eksperimente bet getoon dat "die menslike benadering boer produktiwiteit tot gevolg 
het, dat werknemers gemotiveer kan word en dat aangename werksomstandighede produktiwiteit kan 
verhoog" (Gerber et al. 1998:239). 
Hoewel die navorsingsprosedure, die verwerking van die resultate en die uiteindelike bevindings van die 
Hawthome-eksperimente nie onomwonde aanvaar is nie sou dit wei bekend gestel word in publikasies 
soos The human problems of an industrial civilization en Management and the worker (Robbins & De 
Cenzo 1998:A9). 
2.4.2.2 Menseverhoudingebeweging 
Die bevindinge van die Hawthome-eksperimente is verder ondersteun en uitgebrei deur die teoretiese 
uitgangspunte van die lede van die menseverhoudingebeweging, soos byvoorbeeld Dale Carnegie, 
Abraham Maslow en Douglas McGregor. 
Swanepoel (1998:7) beskryf die teoretiese uitgangspunte wat deur die lede van hierdie beweging 
ondersteun word soos volg: 
"This movement emphasised that approaches which were too impersonal and task orientated, 
rational and scientific, were of little value in the field of people management and that the 'softer' 
or social aspects of people management needed more attention. This movement, which marked 
the beginning of the era of applying behavioural sciences in the work place, put forward the view 
that employees could not be seen merely as 'factors of production' just like materials, money and 
natural resources." 
Hoewel die lede van die menseverhoudingebeweging 'n onmiskenbare bydrae gelewer bet tot die ontstaan 
van die menslikehulpbronbenadering, sou bulle dikwels daarvan beskuldig word dat bulle teoriee gegrond 
is op persoonlike filosofiee en nie wetenskaplik gefundeerd was nie. 
Die eerste teoretiese uitgangspunt waardeur die menseverhoudingebeweging gekenmerk word, was die 
van Dale Carnegie. 
Sy bydrae kan grootliks toegeskryf word aan die invloed van sy hoek How to win friends and influence 
people gedurende die tydperk 1920-1950. Carnergie verduidelik dat bestuurders slegs doelmatig en 
doeltreffend kan funksioneer indien werknemers bereid is om hul samewerking te verleen en 
werkverrigting moontlik te maak. Hy moedig bestuurders dus aan om bepaalde riglyne te volg om die 
samewerking van werknemers te verkry: 
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• Die werknemer sal 'n gevoel van eiewaarde ervaar en bereid wees om met 'n bepaalde bestuurder 
saam te werk indien die bestuurder opregte waardering toon vir sy bydrae tot doelmatige en 
doeltreffende werkverrigting; 
• Die eerste indruk wat 'n bestuurder maak, is belangrik om die samewerking van werknemers te 
verkry ten opsigte van doelmatige en doeltreffende werkverrigting; 
• Die samewerking en welwillendheid van werknemers kan verkry word deur aan hulle 'n regverdige 
geleentheid te hied om hul saak te ste~ deur simpatiek te wees en hulle nie te laat voel dat hulle altyd 
verkeerd is nie; 
• Die samewerking van werknemers kan verkry word indien bestuurders bereid is om aan werknemers 
erkenning te gee soos nodig en om geleenthede te skep vir werknemers om hul besluite en optrede te 
korrigeer indien nodig (Robbins & De Cenzo 1998:Al 0). 
Die tweede teoretiese uitgangspunt waardeur die menseverhoudingebeweging gekenmerk word, is die van 
Abraham Maslow. 
Maslow stel in 1954 sy behoeftehierargie bekend wat daarop gebaseer is dat menslike behoeftes in 'n 
rangorde geplaas kan word op grond van hul belangrikheid vir die mens se voortbestaan. Gerber et al. 
(1998:274) beskryfMaslow se behoeftehierargie soos volg: 
"Die mens is 'n wese wat onophoudelik begeer. Nadat een behoefte bevredig is, verskyn 'n ander 
behoefte om die plek van die vorige in te neem. Die mens se behoeftes kan dus nooit ten voile 
bevredig word nie, en sekere gedragspatrone ontstaan om 'n behoefte of kombinasie van 
behoeftes te bevredig. 'n Bevredigde behoefte is nie 'n motiveerder van gedrag nie. Die mens se 
behoeftes is gerangskik volgens 'n rangorde van belangrikheid, met ander woorde 
laeordebehoeftes moet bevredig word alvorens hoeordebehoeftes aan die beurt kom". 
Maslow se behoeftehierargie word in figuur 3 aangetoon, gevolg deur Steers en Porter (soos aangehaal 
deur Gerber et al. 1998:274) se uiteensetting van Maslow se behoeftehierargie ten opsigte van algemene 







Figuur 3: Maslow se behoeftehierargie (Gerber et al. 1998:274). 
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Laeordebehoefte: Fisiologies Kos, water, slaap Betaling 
Aangename werksomstandighede 
Kafeteria 




Laeordebehaefte: Sosiaal Liefde, toenadering, tuishoort Eensgesinde werkgroep 
Vriendelike toesig 
Professionele verenigings 
Hoeoredebehoefte: Agting Selfagting, selfrespek, aansien, Sosiale erkenning 
status 
Postitel 
Pos met hoe status 
Terugvoering uit die taak self 
Hoeordebehoefte: Groei, vooruitgang,skeppendheid Uitdagende werk 
Selfverwesenliking 
Geleenthede om skeppend te wee 
Prestasie in werk 
Vooruitgang in die onderneming 
Tabell: Maslow se behoeftehieragie ten opsigte van algemene bevredigers en spesifieke 
taaktevredestellers (Steers en Porter soos aangehaal deur Gerber et al. 1998:274 ). 
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Robbins en De Cenzo (1998:All) wys daarop dat hoewel Maslow se behoeftehieragie steeds algemeen 
gebruik word as motiveringsteorie, stem dit nie op 'n betekenisvolle wyse ooreen met die bevindinge van 
ander navorsing oor motivering nie. Juis hierdie gebrek aan ooreenstemming tussen Maslow se 
beboeftehierargie en die resultate van ander wetenskaplik gefundeerde navorsing oor motivering dien as 
voorbeeld van die kritiek op die lede van die menseverboudingebeweging. 
Die derde teoretiese uitgangspunt waardeur die menseverboudingebeweging gekenmerk word, is die van 
Douglas McGregor. Hy verduidelik dat boewel bestuurders en werknemers voortdurend in konflik met 
mekaar verkeer binne die konteks van die organisasie, is bulle tog grootliks afhanklik van mekaar om 
werkverrigting moontlik te maak. Werknemers is afhanklik van bestuur vir die bevrediging van bul 
beboeftes terwyl bestuurders afhanklik is van werknemers om bulle eie persoonlike doelwit en die doelwit 
van die organisasie te bereik. 
McGregor verduidelik deur middel van Teorie X en Y dat 'n bestuurder se gedrag teenoor werknemers 
bepaal sal word deur sy aannames oor die natuur van die mens en menslike gedrag, met ander woorde of 
by 'n ondersteuner van McGregor se teorie X of Y is (Gerber et al. 1998:306; Robbins & De Cenzo 
1998:All). 
McGregor se Teorie X en Y lyk so: 
X - Die gemiddelde mens is inherent lui en sal werk vermy indien moontlik. 
Y- Fisieke en geestelike inspanning tydens werkverrigting is net so natuurlik as ontspanning. 
X - Die inberente luibeid van die mens gee daartoe aanleiding dat die meeste mense gedwing moet word 
om te werk, streng bebeer moet word en selfs met straf gedreig moet word om bulle sover te kry om 
die doelwit en doelstellings van die organisasie te laat verwesenlik. 
Y- Die mens sal selfdissipline uitoefen om die doelwit en die doelstellings van die organisasie te bereik 
en straf is dus nie ter sprake nie. 
X - Die gemiddelde mens word boofsaaklik gemotiveer deur veiligheidsbehoeftes. 
Y - Die mens word veral gemotiveer deur selfverwesenlikingsbehoeftes hoewel die sekuriteits- en 
fisiologiese behoeftes steeds teenwoordig is. 
X - Die meeste mense beskik oor 'n beperkte mate van kreatiwiteit om die probleme van die 
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organisasie te kan oplos. 
Y- Kreatiwiteit om die probleme van die organisasie te kan oplos kom algemeen voor (Gerber et al. 
1998:306). 
McGregor gee egter voorkeur aan Teorie Y as 'n beskrywing van die ware natuur van die mens. 
Ondanks kritiek op die geldigheid van Teorie X en Y het dit daartoe gelei dat pogings aangewend sou 
word "om werk vir werknemers interessanter te maak, bulle te help om die geskikte gereedskap en 
toerusting te verkry om werk mee te verrig, werknemers is beter ingelig oor die werk wat bulle moet 
verrig, werknemers het meer gesag en mag binne die organisasie gekry en daar is aan bulle geleenthede 
gebied om nuwe vaardighede aan te leer" (Gerber et al. 1998:306). 
Robbins en De Cenzo (1998:All) verduidelik dat hoewel die teoretiese uitgangspunte van Carnegie, 
Maslow en McGregor uiteenlopend was, het bulle ooreengestem in die mate waarin hierdie drie lede van 
die menseverhoudingebeweging 'n onwrikbare vertroue in die potensiaal van die mens geopenbaar het. 
Die lede van die menseverhoudingebeweging moes dikwels hul teoretiese uitgangspunte teen kritici 
verdedig, maar bulle het 'n onmiskenbare bydrae gelewer tot die "vermensliking" van bestuur. Danksy 
hul werk is daar voortaan 'n toenemende mate van belangstelling getoon in die omstandighede en die 
gehalte van die werkslewe van die werknemer. 
2.4.3 Gedragswetenskaplike teoretici 
In 'n poging om meer objektiewe en wetenskaplik gefundeerde teoriee daar te stel as waartoe die lede van 
die menseverhoudingebeweging in staat was, het 'n groep gedragswetenskaplike teoretici ("behavioral 
science theorists") bulle daarvoor beywer om organisatoriese gedrag (organizational behavior) volgens 
streng wetenskaplik metodes en tegnieke te bestudeer. 
Die bydraes van hierdie gedragswetenskaplike teoretici was waardevol vir die dissiplines van 
menslikehulpbronbestuur en vir die organisatoriese gedragswetenskappe. Verskeie van hierdie teorie 
word steeds toegepas deur bestuurders om die gedrag en optrede van die werknemer in die organisasie te 
verklaar en tot voordeel van beide die werknemer en die organisasie aan te wend. 
Vervolgens word die teoriee van enkele gedragswetenskaplike teoretici soos Jacob Moreno, B.F. Skinner, 
David McClelland, Fred Fiedler, Chris Argyris, Frederick Herzberg, Richard Hackman en Greg Oldham 
kortliks in die hoofstuk bespreek. 
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Jacob Moreno: Moreno ontwikkel 'n analitiese tegniek - bekend as sosiometrie - waarvolgens die 
interaksie tussen groepe werknemers bestudeer kan word. Hierdie tegniek word aangewend om te bepaal 
watter faktore die afkeure en voorkeure en die mate van betrokkenheid of onbetrokkenheid veroorsaak 
wat deur 'n bepaalde groep werknemers geopenbaar word. Sosiometrie word aangewend om 
groepskohesie en groepsamehorigheid binne die organisasie mee te bring. 
B.F. Skinner: Skinner verduidelik dat gedrag beinvloed word deur die gevolge daarvan en dat persone 
geneig is tot goeie gedrag en optrede indien bulle daarvoor beloon word. Skinner se bydrae beinvloed die 
ontwerp van opleidingsprogramme en vergoedingstrukture binne organisasies. 
David McClelland: Gerber et al. (1998:279) verduidelik die omvangryke bydrae van David McClelland 
soos volg: 
"Prestasiemotivering is gegrond op die aanname dat daar 'n verband is tussen die aangewakkerde 
prestasiemotivering van individue, ondernemerskap en ekonomiese groei van 'n bepaalde 
kultuurgroep. Hy beweer dat die kultuurgroep of gemeenskap in 'n land 'n definitiewe invloed 
uitoefen op die prestasiemotivering van die lede van daardie kultuurgroep of gemeenskap. Sy 
teorie kom daarop neer dat enige persoon oor die potensiele energie beskik om gedrag op 'n 
verskeidenheid wyses te openbaar. Die wyse waarop 'n persoon optree, hang egter af van die 
relatiewe sterkte van sy of haar verskeidenheid motiewe en die geleenthede wat deur die situasie 
gebied word." 
Fred Fiedler: Die bydrae van Fred Fiedler beinvloed die wyse waarop leierskap binne die organisasie 
beskou word. Fiedler ontwikkel 'n vraelys ("Least-preferred co-worker") waarvolgens die inherente 
leierskapstyl van 'n bestuurder bepaal kon word. Hy verduidelik dat daar drie tipes situasies is wat elk 'n 
ander tipe leierstyl noodsaak en dat leiers nie in staat is om Ieiding te kan gee in aile situasies nie 
aangesien elke bestuurder oor 'n bepaalde leierskapstyl beskik wat nie na gelang van die situasie aangepas 
kan word nie. Fiedler (Gerber et al. 1998:398) beskryf die drie veranderlikes wat in aanmerking geneem 
moet word wanneer die geskikste leierskapstyl vir 'n situasie bepaal moet word: 
• "leader-member relations (the degree of confidence, trust and respect employees have in their leader); 
• task structure (the degree to which the job assignments are structured or unstructured); 
• position power (the degree of influence a leader has over power variables such as hiring, firing, 
discipline, promotions and salary increases)". 
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Chris Argyris: Hoewel Argyris eintlik beskou word as 'n spesialis op die gebied van organisatoriese 
ontwikkeling ("organizational development") het hy 'n waardevolle bydrae gelewer tot die 
menslikehulpbronbenadering deurdat hy die verhouding tussen die organisasie en die werknemer 
bestudeer het. Argyris beskryf die omstandighede wat binne die organisasie aanwesig moet wees om 
voorsiening te maak vir die bevrediging van die werknemer se behoeftes (Statt 1991, s.v. 'Argyris, Chris') 
Frederick Herzberg: Die persoon wat met die uitsondering van die Hawthorne-eksperimente die grootste 
bydrae daartoe gelewer het dat die gemeganiseerde en wetenskaplike aard van werkverrigting aangepas 
word en dat daar voorsiening gemaak word vir die omstandighede van die werknemer en die gehalte van 
sy werkslewe, was Frederick Herzberg. Herzberg onderneem omvattende navorsing om vas te stel watter 
faktore motiveer werknemers en publiseer sy bevindinge in Work and the nature of man ( 1966). 
Hy verduidelik dat daar basies twee stelle faktore aanwesig moet wees waardeur werknemers gemotiveer 
kan word, naamlik groeifaktore en higienefaktore. 
Goeifaktore wat aanwesig moet wees om 'n hoe intrinsieke motivering by die werknemer mee te bring, is: 
• Betekenisvolle, interessante en uitdagende werk; 
• Erkenning; 
• Prestasie; 
• Vordering of groei; 
• Verantwoordelikheid. 
Die higienefaktore wat aanwesig moet wees aangesien die afwesigheid daarvan die ontevredenheid van 
die werknemer sal meebring, is: 
• Aansien en status in die organisasie; 
• Administrasie en beleid van die organisasie; 
• Toesig; 




• Werksekuriteit (Gerber et al. 1998:276). 
Hoewel Herzberg 'n belangrike bydrae gelewer het tot die menslikehulpbronbenadering word kritiek 
uitgespreek oor die metodologie wat hy gevolg het om sy navorsing uit te voer. 
J. Richard Hackman en Greg Oldham: Die kritiek op die wyse waarop Herzberg sy navorsing uitgevoer 
bet, gee daartoe aanleiding dat J. Richard Hackman en Greg Oldham die faktore wat deur Herzberg 
geidentifiseer is, ondersoek om aan te dui op watter wyse dit die motivering en tevredenheid van die 
werknemer sal meebring. 
Hackman en Oldham identifiseer ook bepaalde kernelemente waarvolgens werkverrigting ontleed kan 
word om die mate van motivering en tevredenheid te bepaal wat die uitvoer daarvan by die werknemer 
sou meebring. Hierdie kernelemente is: 
• Die belang en waarde van die taak; 
• Die aard en omvang van die taak; 
• Die vaardighede waaroor die werknemer moet beskik om die taak suksesvol te kan voltooi; 
• Die mate van outonomie waaroor die werknemer beskik tydens die uitvoer van die taak; 
• Die mate van terugvoer wat van die bestuurder vereis word ten opsigte van die wyse waarop die taak 
voltooi is. 
Die bevindinge van die Hawthorne-eksperimente, in samehang met die teoretiese uitgangspunte van die 
lede van die menseverhoudingebeweging sowel as die van die gedragswetenskaplike teoretici in die 
konteks van die menseverhoudingebenadering sou daartoe aanleiding gee dat daar mettertyd 'n 
klemverskuiwing sou plaasvind vanaf die tradisionele, reaktiewe bestuur van die person eel of werknemers 
van die organisasie na 'n meer proaktiewe benadering ten opsigte van die bestuur van die werknemers wat 
as hulpbronne tot voordeel van die organisasie aangewend behoort te word. 
In 1965 word 'n artikel gepubliseer in die Harvard Business Review waarbinne menseverhoudinge en 
menslike hulpronne soos volg van mekaar onderskei word: 
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" ... in human relations the emphasis is on the human aspect, on the 'softer' issues of supportive, 
friendly people management while in human resources the emphasis is on the potential value of 
the resource aspect in terms of which each employee's potential talents, qualities and abilities 
would contribute" (Swanepoel 1998:8). 
'n Historiese oorsig oor die ontstaan van menslikehulpbronbestuur sal egter onvolledig wees indien daar 
nie verwys word na die vier fases in die "resente ontwikkelinge op die gebied van 
menslikehulpbronbestuur" wat W. E. Cascio beskryf nie. 
Cascio (soos aangehaal deur Gerber et al. 1998:29) sit hierdie fases soos volg uiteen: 
• "Leerinstandhoudingsfase" (1965) 
Dit word gekenmerk deurdat 'n bepaalde afdeling of departement verantwoordelik is vir die die 
administrasie en rekordhouding van aangeleenthede wat verband hou met die werknemers van die 
organisasie. 
"Personnel was the responsibility of a special department. These responsibilities included 
screening applicants, conducting orientation for new employees, collecting and storing personal 
data on each employee, planning the company picnic, and circulating memos 'whose 
impertinence was exceeded only by their irrelevance" (Gerber et al. I 998:30). 
• "Regeringsaanspreeklikheidsfase" (I 965- I 975) 
Hierdie fase word gekenmerk deur die aanneem en deurvoer van wetgewing soos byvoorbeeld die Equal 
Pay Act (1963), Privacy Act (1974) en die Worker Adjustment and Retraining Notification Act (1988) 
(Robbins & De Cenzo 1998:234). 
• "Organisasie-aanspreeklikheidsfase" (1970-1995) 
Hierdie fase word gekenmerk deur toenemende druk op aile funksionele gebiede, met ander woorde ook 
op die menslikehulpbronafdeling van die organisasie, om besparings mee te bring (De Bruin I 998:8; 
Gerber et al. 1998:30). 
Gerber et al. (soos aangehaal deur De Bruin 1998:8) omskryf dit s6: " ... organizations had to take tighter control 
over spending, minority issues, emphasis on quality of worklife and managing cultural and ethnic diversity and 
human resource development". 
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• "Strategiese vennootskapsfase" ( 1990-) 
Hierdie fase word gekenmerk deur die strewe van organisasies om 'n mededingende voordeel te behou: 
"Top management looks to the HR [human resources] department, as it does to line managers, to 
control costs, to enhance competitiveness, and to add value to the firm in everything it does" 
(Cascio soos aangehaal deur Gerber et al. 1998:30). 
2.4.4 Die effek van die menslikehulpbronbenadering 
Robbins en De Cenzo (1998:Al3) wys daarop dat werkverrigting in die klassieke benadering binne soos 
volg verloop het: "Most organizational activities were unplanned and unorganized. Job responsibilities 
were vague and ambiguous. Managers, when they existed, had no clear notion of what they were 
supposed to do." 
Daar is mettertyd 'n verskeidenheid teoriee bekend gestel wat daarop gemik was om orde uit die 
heersende chaos binne organisasies te skep en om te verseker dat werkverrigting voortaan op 'n 
doeltreffender en doelmatiger wyse kon geskied om ekonomiese voordeel vir die organisasie mee te 
bring. Daar is in die proses ook in 'n mindere mate gekonsentreer op die omstandighede van die 
werknemer sowel as die gehalte van sy werkslewe aangesien hy bloat van waarde was vir die organisasie 
in die mate waarin hy produksie moontlik kon maak. 
Robbins en De Cenzo (1998:Al3) beskryf die omstandighede van die werknemer gedurende die klassieke 
benadering s6: 
"The classical view treated organizations and people as machines. In this view, managers were 
the engineers. They ensured that the inputs were available and that the machine was properly 
maintained. Any failure by the employee to generate the desired output was viewed as an 
engineering problem: It was time to redesign the job or grease the machine by offering the 
employee an incentive wage plan." 
As teenreaksie op die oorbeklemtoning van die gestandaardiseerde - "enkele beste" - wetenskaplike 
metode en tegniek waarop werkverrigting gedurende die klassieke benadering gebaseer is, gepaard met 
die gebrek aan gehalte in die werkslewe van die werknemer, het die menslikehulpronbenadering na 1930 
toenemend opgang gemaak. 
Die ontstaan van die menslikehulpbronbenadering is grootliks versterk deur toenemende staatsingryping 
in 'n poging om die omstandighede van die werknemer en die gehalte van sy werkslewe te verbeter na die 
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uitbreek van die Groot Depressie in 1929. Die bevindinge van die Hawtbome-eksperimente en die teoriee 
van die menseverboudingebeweging en die gedragswetenskaplike teoretici bet verder daartoe bygedra dat 
daar sedert 1930 toenemend aandag gegee word aan die "vermens1iking" van bestuur en verbeteringe van 
die omstandighede van die werknemer en die geha1te van sy werkslewe. 
2.4.5 Mentorskap in die menslikehulpbronbenadering 
In samebang met die veranderinge ten opsigte van bestuur, bet daar ook 'n klemverskuiwing in die aard 
en omvang van mentorskap plaasgevind. 
Tydens die vroee manifestasie (700 v.C.) van mentorskap is aandag verleen aan die ontwikke1ing van die 
professionele en die persoonlike vaardighede van die ambagsman deur die meestervakman. Gedurende 
die klassieke benadering (1890) is mentorskap boofsaaklik aangewend as 'n metode waarvolgens 
werknemers wat oor 'n bepaalde potensiaal beskik, ontwikkel kon word sodat bulle met verloop van tyd 
as bestuurders binne die organisasie kon op tree, met ander woorde, daar is merendeels gekonsentreer op 
die ontwikkeling van professionele vaardighede. 
Sedert die ontstaan van die menslikebulpbronbenadering (1930) het die klem in mentorskap toenemend 
verskuif na pogings om die totale ontwikkeling en volwassewording van die mens mee te bring. 
Zey (soos aangehaal deur Dreyer 1995:42) verduidelik dat 'n bevolkingsontploffing na afloop van die 
Tweede Wereldoorlog (1939-1945) aanleiding gegee bet tot 'n ooraanbod van werknemers. 'n Behoefte 
ontstaan dus aan 'n metode waarvolgens die vaardighede van werknemers "so vinnig en goed" moontlik 
ontwikkel kan word om tot werkverrigting in staat te wees. 
Die bestaande behoefte aan 'n metode waarvolgens die vaardighede van werknemers ontwikkel kan word, 
gee dus aanleiding tot twee studies waarbinne die belang en waarde van mentorskap bevestig word en die 
teoretiese grondslae daarvan neegele word. 
In The seasons of a man's life (1968) beskryfD.J. Levinson, C.N. Darrow, E.B. Klein, M.H. Levinson en 
B. McKee die waarde van mentorskap vir die volwassewording van die mens. Die tweede studie oor 
mentorskap word uitgevoer deur G. Sheehy en verskyn onder die titel Passages (1976). Beide hierdie 
studies steun die meer "klassieke" beskouing waarvolgens mentorskap van veel meer belang is as bloot 
net vir die professionele ontwikkeling van die werknemer. Albei het daartoe aanleiding gegee dat daar 
sedert 1970 hernude belangstelling in mentorskap getoon word om die ontwikkeling van die persoonlike 
en professionele vaardighede van die werknemer moontlik te maak. 
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Die belang en waarde van mentorskap as hulpmiddel by menslikehulpbronontwikkeling word verder 
bevestig deur 'n studie deur G.R. Roche. Roche se studie, bekend as "Much ado about mentors", is in 
1979 in die Harvard Business Review gepubliseer. Dit het getoon dat 'n mededingende salaris, status en 
werksbevrediging gepaard gaan met die betrokkenheid van 'n mentor by die ontwikkeling van die 
vaardighede van die werknemer. Organisasies sou gevolglik toenemend op 'n gestruktureerde wyse 
gebruik maak van mentorskap hoewel daar tog steeds elemente van die klassieke beskouing ten opsigte 
van mentorskap behou word (Nankivell & Shoolbred 1997:94). 
Nankivell en Shoolbred (1997:96) wys daarop dat mentorskap sedert die sewentigerjare toenemend 
toegepas word in die V erenigde Koninkryk en Europa. Gepaardgaande daarmee het die literatuur oor die 
toepassing van mentorskap ook toegeneem. Soos wat die literatuur se omvang gegroei het, is beide die 
positiewe en negatiewe aspekte van mentorskap uitgelig. Daar is egter grootliks konsensus oor die 
voordele van mentorskap vir die werknemer en die organisasie. 
Hoewel mentorskap alreeds sedert 1970 bestudeer, beskryf en toegepas word, kom dit eers in 1980 vir die 
eerste keer ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor te voorskyn (Jesudason 1997:23). 
2.5 Die "moderne" manifestasie van menslikehulpbronbestuur 
Die belang en waarde van menslikehulpbronbestuur Ie daarin dat die menslike hulpbronne of die 
werknemers van die organisasie beskou kan word as die enigste hulpbron wat deur die beplanning, 
aanwending, benutting en organisering - met ander woorde - die bestuur daarvan aan die ander statiese 
hulpbronne van die organisasie 'n dinamiese karakter kan verleen: " ... labour is the only resource which 
reacts when acted upon" (Gerber et al. 1998:3). 
Daar is dus 'n oorsaaklike verband tussen die doelmatige en doeltreffende bestuur van die menslike 
hulpbronne en die sukses van die organisasie. Likert (soos aangehaal deur De Bruin I 998:9) beskryf 
hierdie oorsaaklike verband soos volg: "Every aspect of a firm's activities is determined by the 
competence, motivation, and general effectiveness of its human organisation. Of all tasks of management, 
managing the human component is the central and most important task, because all else depends upon 
how it is done". 
Die begrip "menslikehulpbronbestuur" moet dus duidelik verwoord. Dan eers kan die belang en waarde 
van mentorskap uitgelig word as spesifieke voorbeeld van 'n metode waarvolgens die vaardighede van die 
werknemer ontwikkel kan word om hom in staat te stel om aan die statiese hulpbronne van die organisasie 
'n dinamiese karakter te verleen en sodoende by te dra tot die sukses of medeingende voordeel waaroor 
die organisasie beskik ten opsigte van die lewering van 'n bepaalde diens of produk. 
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2.5.1 Die "hulpbron aspek" van menslikehulpbronbestuur 
Burk en Horton (soos aangehaal deur De Bruin 1998:5) identifiseer sewe tipes hulpbronne wat binne 'n 
organisasie aangetrefkan word. In aansluiting daarby gee Robbins en De Cenzo (1998:A1) 'n benaderde 
chronologiese aanduiding van die tydperk waartydens die behoefte aan 'n bepaalde hulpbron ontstaan het: 
• Geld/kapitaal, met ander woorde finansie1e hulpbronne ( 1910-) 
• Mense, met ander woorde werknemers ( 1930-) 
• T oerusting/gereedskap, voorraad en rou materia1e ( 1940-) 
• Eiendom en geboue (1950-) 
• Energie, met ander woorde fisiese of natuur1ike hulpbronne ( 1970-) 
• Kennis, met ander woorde inligting (1980-) 
Hulpbronne word deur Adam (soos aangehaal deur De Bruin 1998:5) gedefinieer as: " ... collectively, 
things provided by nature or accumulated by man that can be used as means of satisfYing wants, 
especially the stock of such things in a country". 
Hierdie definisie van Adam gee daartoe aanleiding dat 'n hulpbron beskou kan word as iets wat waarde 
inhou of tot voordeel van die organisasie aangewend kan word. 
Hulpbronne word uit die samelewing geneem waarna dit deurlopende vervorm of verander word en dan 
as 'n diens of produk aan die same Iewing beskikbaar gestel word. Hierdie vervorming of verandering vind 
plaas deur die uitvoer van bepaalde generiese funksies soos die administratiewe, bemarkings, finansiele 
en operasionele funksies wat kenmerkend is van aile tipes organisasies, ongeag die diens wat gelewer 
word of die produk wat vervaardig word. 
2.5.2 Die "bestuurs aspek" van menslikehulpbronbestuur 
Bestuur word beskou as die proses waardeur die generiese funksies van die organisasie verrig word deur 
middel van die uitvoer van aktiwiteite soos die beplanning, aanwending, benutting en organisering van die 
hulpbronne van die organisasie. 
Marz en Churr (soos aangehaal deur De Bruin 1998:5) beskryf bestuur soos volg: " ... an organizational 
function than can be described as a process through which people in charge of human activity try to use 
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human and other resources as effectively as possible to satisfy specific needs and to reach specific 
objectives". 
Gerber et al. (1998:11) verduidelik egter dat dit noodsaaklik is dat 'n duidelike onderskeid getref moet 
word tussen die bestuur van individuele werknemers en die bestuur van die menslike hulpbronne van die 
organisasie. Hy tref hierdie onderskeid: 
"... elke funksionele bestuurder is verantwoordelik vir die bestuur van mense. Elke bestuurder 
moet Ieiding verskaf aan ondergeskiktes. Die bestuurder moet doelwitte met en vir bulle opstel; 
verantwoordelikheid aan bulle delegeer; hul werkverrigting meet en aan bulle terugvoering gee; 
onderpresteerders aanmoedig om te verbeter; ondergeskiktes motiveer om hul beste te lewer en 
moet bulle die geleenthede gee om hul vaardighede ten voile te benut. Hierdie 
verantwoordelikheid staan bekend as menslikehulpbronbenutting. Daarteenoor behels die 
spesifieke menslikehulpbronbestuursfunksie 'n eie spesialisasiegebied, eie visie, missie, doel en 
strategie wat met die totale ondememingstrategie gei"ntegreer moet word." 
2.5.3 Menslikehulpbronbestuur 
Menslikehulpbronbestuur word onderskei van ander generiese funksies wat binne 'n organisasie aangetref 
word in die opsig dat dit spesifiek konsentreer op die beplanning, aanwending, benutting en organisering 
van die vaardighede van die werknemer tot voordeel van die organisasie. 
Vervolgens word enkele definisies van menslikehulpbronbestuur aangehaal ter verduideliking van die 
aard en omvang van hierdie generiese funksie wat binne die organisasie aangetref word: 
• "Human resource management ... the process through which an optimal fit is achieved among the 
employee, job, the organization, and environment so that employees reach their desired level of 
satisfaction and performance and the organization meets its goals" (Gerber et al. 1998: II) 
• " ... that part of management concerned with all the factors, decisions, principles, strategies, 
operations, practices, functions, activities, methods, etc. related to employees in organisations, and all 
the dimensions related to people in their employment relationships, and all the dynamics that flow 
from it, all aimed at helping to ensure continuous organisational success through 'good fit' 
employment relationships - in turbulent and ever changing environmental conditions" (Swanepoel 
1998:51). 
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• "A strategic approach to the acquisition, motivation, development and management of the 
organization's human resources. It is devoted to shaping an appropriate corporate culture, and 
introducing programmes which reflect and support core values of the enterprise and ensure its 
success. Human resource management is pro-active rather than reactive ... " (Armstrong soos 
aangehaal deur De Bruin 1998:5). 
• "... its purpose is not to make effective use of people at work and develop satisfactory relationships 
among them but to motivate them by providing them with jobs that are satisfying in themselves (if it 
is practically possible) and by offering them financial and other rewards" (Graham en Bennett soos 
aangehaal deur Gerber et al. 1998:11 ). 
Menslikehulpbronbestuur kan dus beskou word as 'n organisatoriese funksie waardeur werknemers 
beplan, aangewend, benut en georganiseer word ten einde 'n optimale balans te verkry tussen die werk 
wat die werknemer by die organisasie moet verrig, die organisasie as sodanig sowel as die eksterne 
omgewing waarbinne die organisasie gelee is ten einde die sukses van die organisasie mee te bring. 
Ten slotte verduidelik De Bruin (1998:5) die aard en omvang van menslikehulpbronbestuur soos volg: 
• Bestuur wat beskou word as 'n organisatoriese funksie 
• Menslike hulpbronne wat beskou word as 'n organisatoriese hulpbron 
• Organisasies bestuur d.us menslike hulpbronne deur middel van 'n funksie wat bekend staan as 
menslikehulpbronbestuur. 
2.5.4 Komponente van menslikehulpbronbestuur 
Uit die bogenoemde definisies van menslikehulpbronbestuur blyk dit dat daar 'n interaksie tussen 'n 
verskeidenheid komponente moet plaasvind as voorvereiste vir die suksesvolle bestuur van die 
werknemer as menslike hulpbron binne die organisasie. Hierdie komponente is: 





Vervolgens word die komponente van menslikehulpbronbestuur in tabel 2 aangetoon. 
Komponente van menslikehulpbronbestuur 








Tabel 2: Komponente van menslikehulpbronbestuur 
2.5.4.1 Eksteme omgewing 
Die wyse waarop menslikehulpbronbestuur hom in die organisasie openbaar word grootliks bepaal deur 
die interaksie tussen die eksterne omgewing waarbinne die organisasie gelee is, die organisasie as 
sodanig, die werknemer van die organisasie en die werk wat deur die werknemer by die organisasie 
verrig moet word. Die aard van hierdie eksterne omgewing word bepaal deur vier faktore, naamlik: 
• Politieke faktore 
• Ekonomiese faktore 
• Sosiale faktore 
• Tegnologiese faktore (Pieters 1997:33; De Wit 1998:33; Gerber et al. 1998:12; Robbins & De 
Cenzo 1998:21; Swanepoe11998:13). 
Politieke faktore: Die eksterne omgewing waarbinne die organisasie gelee is word bei"nvloed deur 
wetgewing wat "betsy op sentrale, provinsiale of plaaslike vlak" deurgevoer word en wat uiteraard 'n 
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invloed uitoefen op die wyse waarop menslikehulpbronbestuur binne die organisasie bedryf word 
(Gerber et al. 1998:12). 
Ekonomiese faktore: Enkele ekonomiese faktore wat moontlik die eksterne omgewing van die 
organisasie sal kenmerk en dus die wyse bemvloed waarop menslikehulpbronbestuur binne die 
organisasie bedryf word, is "die beskikbaarheid van kapitaal, heersende rentekoerse, inflasiekoerse, die 
posisie (sterkte ofswakheid) van die organisasie se mededingers en die vlak van indiensneming (oor- of 
onderindiensneming)" (Gerber et al. 1998:12). 
Sosiale faktore: Enkele sosiale faktore wat die eksterne omgewing van die organisasie kenmerk en wat 
die wyse sal belnvloed waarop menslikehulpbronbestuur binne die organisasie bedryf word, is die 
heersende waardes en normes wat gehandhaaf word in die eksterne omgewing, aangesien die 
werknemers en die kliente van die organisasie daaruit afkomstig is. 
Tegnologiese faktore: Die aard van die tegnologie wat in die eksterne omgewing beskikbaar is bepaal 
die tipe tegnologie wat deur die organisasie aangewend gaan word en belnvloed dus die wyse waarop 
die menslike hulpbronne van die organisasie bestuur word. Tegnologie belnvloed die wyse waarop die 
insette binne die organisasie (grondstowwe) in uitsette (dienste/dienste) omgesit word (Robbins & De 
Cenzo 1998:39). 
2.5.4.2 Organisasie 
Die tweede komponent waardeur menslikehulpbronbestuur gekenmerk word is die organisasie. 
Vervolgens word enkele definisies van 'n organisasie aangehaal ter verduideliking van die aard en 
omvang daarvan: 
• " ... all those consciously coordinated social entities in modern society, with relatively identifiable 
boundaries, that function on a relatively continuous basis to achieve specific goals" (Robbins soos 
aangehaal deur Swanepoel1998:4). 
• "An organisation is the planned co-ordination of the activities of a number of people for the 
achievement of some common explicit purpose or goal, through division of labour and function, 
and through a hierarchy of authority and responsibility" (Schein soos aangehaal deur Gerber et al. 
1998:13). 
• "A systematic arrangement of people to accomplish some specific purpose" (Robbins & De Cenzo 
1998:3): 
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• " ... involve groups of people differentiated by their work, physical space, or levels of authority. 
The purpose of these complex organisations is to transform something- materials, information, 
people - in a manner which adds value to the thing transformed and allows the organisation to 
survive and prosper" (Encyclopedia of professional management soos aangehaal deur De Bruin 
1998:4). 
'n Organisasie word gekenmerk deur bepaalde eienskappe: 
• 'n Organisasie beskik oor 'n bepaalde strategie, met ander woorde die wyse waarop die organisasie 
oor die lang termyn bestuur gaan word; 
• 'n Organisasie beskik oor 'n defmitiewe doelwit, met ander woorde die bestaansrede van die 
organisasie; 
• 'n Organisasie beskik oor 'n bepaalde struktuur waarvolgens die lyn van gesag bepaal word; 
• 'n Organisasie beskik oor 'n bepaalde kultuur, met ander woorde die wyse waarop "dinge" in die 
organisasie gedoen word - dit staan volgens Gerber et al. (1998:13) ook bekend as die 
persoonlikheid van die organisasie; 
• 'n Organisasie beskik oor 'n bepaalde menslikehulpbronbestuursbeleid wat die ingesteldheid van 
die organisasie teenoor sy werknemers weerspieel; 
• 'n Organisasie beskik oor 'n bepaalde werkswyse wat aangewend word om dienste te lewer en 
produkte te vervaardig; 
• 'n Organisasie beskik oor 'n bepaalde grootte in terme van die getal afdelings of departemente, die 
getal werknemers waaroor dit beskik en die getal gebruikers of kliente aan wie dit 'n produk moet 
verskaf of 'n diens moet !ewer. 
Suksesvolle menslikehulpbronbestuur vereis dat daar interaksie sal plaasvind tussen die eksterne 
omgewing waarbinne die organisasie gelee is, die organisasie as sodanig, die werknemer van die 
organisasie en die werk wat deur die werknemer binne die organisasie verrig moet word. Hierdie 
interaksie tussen vera! die organisasie en die werknemer is grootliks daarvan afhanklik dat 'n unieke 
verhouding tussen die organisasie en die werknemer - as wesenlike komponente van 
menslikehulpbronbestuur- sal ontstaan en gehandhaafword. 
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Hierdie verhouding word moontlik gemaak deurdat die werknemer (as komplekse menslike wese) en 
die organisasie (as komplekse sosiale entiteit) deur middel van 'n voortdurende wisselwerking in 'n 
optimale verhouding tot mekaar moet voortbestaan. Die ontstaan en handhawing van hierdie optimale 
verhouding word bevestig deur middel van 'n resiprokale ooreenkoms bekend as die sielkundige 
kontrak wat tussen die organisasie en werknemer gesluit moet word. 
Die sielkundige kontrak behels dat die werknemer "meer" van die organisasie gaan vereis as wat in die 
formele dienskontrak gespesifiseer word - die werknemer het byvoorbeeld bepaalde verwagtings ten 
opsigte van die wyse waarop hy behandel wil word, die aard van werk wat hy gaan verrig, sy 
omstandighede binne die organisasie en die gehalte van sy werkslewe. Indien die werknemer voel dat 
die organisasie aan sy verwagtinge voldoen sal hy bereid wees om "meer" aan die organisasie te hied as 
bloot net die lewering van diens soos gespesifiseer deur sy posbeskrywing. Die werknemer sal onder 
meer bereid wees om aan die organisasie sy lojaliteit en samewerking te hied en hom te verbind tot 
produktiewe dienslewering (Gerber et al. 1998:12; Swanepoell998:17). 
Die suksesvolle sluiting van hierdie sielkundige kontrak waartydens die "persoonlikheid" van die 
organisasie en die "persoonlikheid" van die werknemer in ooreenstemming gebring word, word beskou 
as gebiedend noodsaaklik vir die sukses van aile tipes organisasies. 
Swanepoel (1998: 17) beskryf die be lang en waarde van die sielkundige kontrak vir suksesvolle 
menslikehulpbronbestuur soos volg: 
"Only human resource management practice which is underscored by the basic belief of the 
reciprocal dependence between employee and employing organisation (for organisational success 
on the one hand and individual success and happiness on the other) can hope to achieve an 
optimal fit or match between employees and organisations, by means of a wide spectrum of 
typical human resource management activities and functions". 
2.5.4.3 Werknemer 
Die derde komponent waardeur menslikehulpbronbestuur gekenmerk word is die werknemer. 
Elke individu wat die organisasie betree in die hoedanigheid van 'n werknemer is 'n unieke wese wat 
oor unieke eienskappe beskik. Hierdie eienskappe gaan bepalend wees vir die prestasie ("performance') 
en produktiwiteit waartoe die werknemer in staat is en sy ingesteldheid en persepsie teenoor die werk 
wat hy moet verrig en die organisasie waarbinne hy werksaam is (Gerber et al. 1998:14 ). 
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Die eienskappe wat bepalend gaan wees tot die prestasie van die werknemer word deur Robbins en De 
Cenzo (1998:84) beskryf as die emosie en motivering van die werknemer, terwyl sy produktiwiteit 
bepaal word deur die intelligensie, kennis, vaardighede en vermoens waaroor die werknemer beskik. 
Die eienskappe wat bepalend gaan wees vir die ingesteldheid van die werknemer teenoor die werk wat 
hy moet verrig en teenoor die organisasie waarbinne hy werksaam is, word gelys as die houding, 
persoonlikheid, verwagtinge en waardestelsel van die werknemer. Eienskappe soos godsdiens, 
bevolkingsgroep, ouderdom, kultuur, nasionaliteit, taal en huweliksverband word beskou as bepalend 
vir die persepsie wat die werknemers van 'n bepaalde organisasie van mekaar gaan he (Robbins & De 
Cenzo 1998:84). 
2.5.4.4 Werk 
Die vierde komponent waardeur menslikehulpbronbestuur gekenmerk word, is die werk wat deur die 
werknemer in die organisasie verrig gaan word. 
Die klimaat vir werkverrigting word geskep wanneer die eienskappe waaroor die werknemer beskik in 
ooreenstemming gebring word met die eienskappe waaroor die organisasie beskik. 
Gerber et al. (1998:14) verduidelik dat hoewel werknemers werk omdat hulle 'n bepaalde verwagting 
het om hulle persoonlike doelwit te bereik deur hul arbeid en arbeidspotensiaal beskikbaar te stel en 
sodoende hul intrinsieke en ekstrinsieke behoeftes te bevredig, moet werk egter aan bepaalde 
eienskappe voldoen om die prestasie en produktiwiteit van die werknemer deur die verrigting daarvan 
moontlik te maak. 
Hall en Goodall (soos aangehaal deur Gerber et al. 1998:14) noem enkele eienskappe op waaroor werk 
moet beskik: 
• Werk moet bestaan uit 'n verskeidenheid take en aktiwiteite wat verrig moet word; 
• Werk moet ingewikkeld wees en aan werknemers 'n uitdaging hied; 
• W erk moet sodanig wees dat die werknemer eienaarskap daarvan kan neem en outonoom kan 
funksioneer. 
2.5.5 Die menslikehulpbronbestuursproses 
Die doe! van die menslikehulpbronbestuursproses is om die optimale balans te bewerkstellig tussen die 
eksterne omgewing waarbinne die organisasie gelee is, die organisasie as sodanig, die werknemer van 
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die organisasie en die werk wat deur die werknemer in die organisasie verrig moet word. Hierdie proses 
word voltrek deur 'n verskeidenheid aktiwiteite wat uitgevoer moet word. 
Die volgende aktiwiteite kenmerk die menslikehulpbronbestuursproses: 
• Beplanning/organisering van mens like hulpbronne of strategiese menslikehulpbronbestuur; 
• Verkryging/vermindering van menslike hulpbronne; 
• Aanwending/benutting van menslike hulpbronne of menslikehulpbronontwikkeling; 
• Instandhouding/beheer van menslike hulpbronne; 
• Evaluering van menslike hulpbronne. 
2.5.5.1 Beplanning en organisering van menslike hulpbronne ofstrategiese menslikehulpbronbestuur 
Die beplanning en organisering van die mens like hulpbronne ( ook bekend as strategiese 
menslikehulpbronbestuur) van die organisasie behels dat die korrekte werknemer (ten opsigte van 
bekwaamheid en ervarenheid) in die korrekte getalle (ten opsigte van personeelgetalle) op die korrekte 
tyd (ten opsigte van die behoefte aan 'n spesifieke diens of produk soos bepaal deur marknavorsing) die 
korrekte werk verrig sodat bulle bydra tot die realisering van die doelwit en doelstellings van die 
organisasie. 
Die doelwit en doelstellings van die organisasie bepaal grootliks die wyse waarop die strategiese 
bestuur van die organisasie gaan neerslag vind. Strategiese menslikehulpbronbestuur moet gevolglik in 
samehang met die strategiese bestuur van die organisasie plaasvind aangesien die doelwit en 
doelstellings van die organisasie uiteraard ook 'n invloed gaan uitoefen op die wyse waarop strategiese 
menslikehulpbronbestuur uitgevoer word. Die doelwit en doelstellings van die organisasie moet 
gevolglik gelntegreer en gesinchroniseer word met die menslike dimensie van bestuur (Robbins & De 
Cenzo 1998:234; Swanepoell998:212). 
Die aard en omvang van strategiese menslikehulpbronbestuur lyk s6 volgens Cascio (soos aangehaal 
deur Gerber et al. 1998:532): strategiese menslikehulpbronbestuur behels die neerle van 'n filosofie 
(verwoord in stellings oor die ondernemingswaardes en -kultuur), beleid (uiteengesit in 
gemeenskaplike waardes), programme (uitgestippel in menslike hulpbronstrategiee), praktyke (vir 
leierskaps-, bestuurs- en operasionele rolle) en prosesse (vir die formulering en implementering van 
bogenoemde aktiwiteite). Swanepoel (1998:13) is van mening dat strategiese menslikehulpbronbestuur 
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tot uitvoer gebring word deur die opstel van strategiee en strukture vir menslikehulpbronbestuur, die 
ontleding en organisering van die werk wat verrig moet word en beplanning ten opsigte van die 
werknemers wat die werk moet verrig. 
2.5.5.2 Verkryging en/ofvermindering van menslike hulpbronne 
Die menslikehulpbronbestuursproses behels ook die verkryging en/of die vermindering van menslike 
hulpbronne soos bepaal deur die behoeftes van die organisasie. 
Die aktiwiteit waardeur die menslike hulpbronne van die organisasie verkry word, behels aspekte soos: 
Werwing: Hierdie aktiwiteit behels die identifikasie en verkryging van potensiele werknemers vir die 
orgamsas1e. 
Keuring: Hierdie aktiwiteit behels die seleksie van 'n geskikte kandidaat vir 'n spesifieke pos ten 
opsigte van die bekwaamheid, ervarenheid en gewilligheid waaroor hy beskik. 
Plasing: Gerber et al. (1998: 126) verduidelik dat die plasing van die werknemer die aktiwiteit behels 
"waardeur die nuwelingloorgeplaaste/bevorderde volgens die organisasie se behoeftes en 
ooreenkomstig die individu se unieke potensiaal en behoeftes binne 'n bepaalde werk (pos) geplaas 
word vir optimale individuele en ondernemingsdoelwitnastrewing". 
Induksie en sosialisering: Hierdie aktiwiteit behels dat die "werknemer moet aanleer hoe om doelmatig 
binne 'n nuwe organisasiekultuur te funksioneer deur die verkryging van inligting waardeur 
gedragsvaardighede wat met sy ofhaar nuwe organisasierol geassosieer word" (Gerber et al. 1998:132). 
Die menslike hulpbronne van die organisasie kan verminder word, volgens 'n verskeidenheid van 
metodes, byvoorbeeld afdankings of die beskikbaarstelling van vrywillige skeidingspakkette. 
2.5.5.3 Aanwending en benutting van menslike hulpbronne ofmenslikehulpbronontwikkeling 
Menslikehulpbronontwikkeling vind plaas nadat 'n persoon wat oor 'n bepaalde potensiaal beskik vir 
die organisasie gewerf word en hy die keuringsproses suksesvol voltooi op grond van die bekwaamheid, 
ervarenheid en gewilligheid waaroor hy beskik, om as werknemer van die organisasie in 'n spesifieke 
pos geplaas te word en vervolgens deur middel van induksie en sosialisering in staat gestel word om 
doelmatig en doeltreffend te funksioneer. 
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Menslikehulpbronontwikkeling behels dat die werknemer so opgelei, onderrig en ontwikkel word dat 
die bekwaamheid, ervarenheid en gewilligheid waaroor hy beskik, sal hydra tot die verwesenliking van 
die doelwit en doelstellings van die organisasie. 
2.5.5.3.1 Definisies van menslikehulpbronontwikkeling 
Vervolgens word enkele definisies van menslikehulpbronontwikkeling aangehaal ter verduideliking van die aard 
en omvang daarvan: 
• "Preparing employees to work effectively and efficiently" (Pieters 1997:4). 
• " ... to prepare employees for future positions that will require a learning experience that seeks 
higher-level skills, knowledge or abilities" (Robbins & De Cenzo 1998:246). 
• Nadler en Nadler (soos aangehaal deur Swanepoel 1998:478) verduidelik 
menslikehulpbronontwikkeling s6: "... a learning experience organised mainly by an employer, 
usually within a specified period of time, to bring about the possibility of perfomance improvement 
and/or personal growth". 
Menslikehulpbronontwikkeling kan dus gedefmieer word as die funksie van menslikehulpbronbestuur 
waardeur werknemer gereed gemaak of voorberei word om meer doelmatig en doeltreffend te kan 
funksioneer by die organisasie. 
2.5.5.3.2 Onderrig, opleiding en ontwikkeling 
Dit is egter nodig om vir die doeleindes van hierdie studie 'n onderskeid te tref tussen die 
verbandhoudende konsepte van onderrig, opleiding en ontwikkeling, aangesien mentorskap uitsluitlik 
die ontwikkeling van die vaardighede van die werknemer moontlik maak en nie toegepas kan word op 
die onderrig en opleiding van werknemers nie. 
Onderrig ("education"): Onderrig behels dat die werknemer voorberei word vir 'n ander pos as 
waarvoor die werknemer tans verantwoordelik is. Swanepoel (1998:479) verduidelik: "Employee 
education usually refers to the preparation of managers for higher-level jobs or for possible changes in 
future". 
Opleiding ("training"): Opleiding behels dat die houding, kennis en vaardighede van die werknemer 
verbeter word sodat sy werkverrigting gemeet kan word en sal voldoen aan die standaarde en vereistes 
gestel vir die bepaalde pos waarvoor die werknemer verantwoordelik is (Swanepoel I 998:481 ). 
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Ontwikkeling ("development"): Ontwikkeling bevat aspekte van onderrig, opleiding en en ander 
metodes van kennisoordraging betsy op 'n willekeurige of onwillekeurige wyse. Ontwikkeling vind dus 
plaas wanneer 'n werknemer groei deur middel van kennisoordrag. Dit hou egter nie noodwendig 
verband met die werk wat die werknemer tans verrig nie en ook nie met die werk wat die werknemer 
moontlik in die toekoms gaan verrig nie, want volgens Swanepoel (1998:479): " ... employee 
development ... [are] not constrained by the relationship to a present or future job". 
Dit is egter van wesenlike belang dat die ontwikkeling van menslike hulpbronne voorafgegaan word 
deur 'n bepaling van die opleidings- en ontwikkelingsbehoeftes ("needs analysis") van die werknemers 
voordat besluit word op 'n bepaalde metode waarvolgens hierdie behoeftes bevredig gaan word. 
Opleidings- en ontwikkelingsbehoeftes ontstaan wanneer die prestasie van die werknemer nie voldoen 
aan die standaarde en vereistes wat gestel word vir die spesifieke werk waarvoor die werknemer 
verantwoordelik is nie (Swanepoel1998:481). 
2.5.5.3.3 Metodes van menslikehulpbronontwikkeling 
'n Uiteenlopende verskeidenheid metodes bestaan waarvolgens voorsien kan word in die opleidings- en 
ontwikkelingsbehoeftes van werknemers. Vier metodes word kortliks bier onder bespreek, met spesiale 
verwysing na mentorskap as 'n metode om die persoonlike en professionele vaardighede van die 
werknemer teweeg te bring. 
2.5 .5 .3 .3 .1 Opleiding en ontwikkeling buite die werksituasie ("off-the-job training") 
H.ierdie tipe opleiding vind plaas "buite die werksituasie met ander woorde in 'n klaskamer of 
beroepskool" (Gerber et al. 1998:486). Hierdie metode van menslikehulpbronontwikkeling word 
hoofsaaklik aangewend tydens gevallestudies, simulasies, konferensies, ideeberade en simposia. 
2.5.5.3.3.2 Opleiding en ontwikkeling binne die werksituasie ("on-the-job training") of indiensopleiding 
Hierdie tipe opleiding vind plaas om die behoeftes van 'n "spesifieke werknemer te bevredig en pas by 
sy of haar agtergrond, kennis en vaardighede" (Gerber et al. 1998:491). Hierdie metode van 
menslikehulpbronontwikkeling word moontlik gemaak deur middel van afrigting, mentorskap, 
posrotasie en leerlingbeheerde onderrig. 
2.5.5.3.3.2.1 Mentorskap 
Mentorskap word beskou as die metode waarvolgens menslike hulpbronne op 'n gestruktureerde wyse 
ontwikkel word deurdat 'n minder ervare werknemer (protege) se professionele en persoonlike 
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vaardighede ontwikkel word deur 'n meer ervare werknemer (mentor) wat in die algemeen en/of ten 
opsigte van 'n spesifieke aktiwiteit of vakgebied bekwaam en ervare is (SPA Consultants 1995:14; 
Lewis 1996:3). 
Kennis en ervaring word oorgedra binne 'n resiprokale verhouding (mentorskapverhouding) wat tussen 
die mentor en die protege ontstaan. Hierdie verhouding kan op 'n natuurlike en spontane wyse ontstaan 
en gehandhaaf word of dit kan gestruktureer en geformaliseer wees. 
Die aard en omvang van 'n gestruktureerde mentorskapverhouding vind dikwels neerslag in 'n formele 
ooreenkoms of kontrak wat tussen die mentor en die protege gesluit word. 
'n Mentorskapverhouding kan aangewend word op aile organisatoriese en vaardigheidsvlakke en kan 
op 'n een-tot-een of een-tot-groep (vier tot nege persone) basis toegepas word. 
Vir suksesvolle mentorskap moet die organisasie, mentor en protege egter oor bepaalde noodsaaklike 
eienskappe en vaardighede beskik, wat bespreek word in hoofstukke 4 en 5. 
Die mentor kan sy bekwaamheid en ervaring aan die protege oordra deur middel van 'n verskeidenheid 
uiteenlopende wyses: 
• Die mentor gee direkte instruksies/opdragte aan die protege. 
• Die protege leer deur middel van die voorbeeld wat die mentor stel. 
• Die protege leer deur vrae aan die mentor te stel (Business Management Institute 1996:90). 
Daar is 'n verskeidenheid benaderings tot die mate van betrokkenheid van die mentor by die 
ontwikkeling van die vaardighede van die protege. Die mentor kan op 'n direkte, indirekte of 
ondersteunende wyse betrokke raak by die ontwikkeling van die vaardighede va die protege. 
Direkte betrokkenheid: Hierdie tipe betrokkenheid behels dat die mentor die Ieiding moet neem ten 
opsigte van die ontwikkeling van die vaardighede van die protege. Die mentor is ook daarvoor 
verantwoordelik om die vordering van die protege te monitor. Die direkte betrokkenheid van die mentor 
is by uitnemendheid geskik vir 'n omgewing waar take en projekte duidelik afgebaken kan word en wat 
'n hoe mate van gestruktureerdheid vertoon (Business Management Institute 1996:90). 
Indirekte betrokkenheid: Hierdie tipe betrokkenheid behels dat die protege Ieiding neem ten opsigte van 
die vaardighede wat hy wil aanleer. Die mentor verleen hulp, maar bepaal nie die rigting waarbinne die 
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verhouding beweeg nie. Die sukses van die mentorskapverhouding word dus grootliks bepaal deur die 
protege (Business Management Institute 1996:90). 
Ondersteunende betrokkenheid: Hierdie tipe betrokkenheid word gekenmerk deur 'n kombinasie van 
die eienskappe van die direkte en indirekte betrokkenheid van die mentor. Die mentor is beskikbaar vir 
hulp, maar verskaf ook Ieiding ten opsigte van die vaardighede van die protege wat ontwikkel moet 
word, en hy moet ook die vordering van die protege ten opsigte van die ontwikkeling van sy 
vaardighede monitor (Business Management Institute 1996:91 ). 
Die organisasie, mentor en die protege moet nie net oor bepaalde eienskappe en vaardighede beskik nie, 
maar hulle het ook bepaalde rolle en funksies wat hulle moet vervul om te verseker dat mentorskap op 
'n suksesvol neerslag vind. 
Die belang en waarde van mentorskap le veral daarin opgesluit dat dit vir al die betrokkenes by die 
toepassing daarvan (mentor, protege, organisasie en die sektor waarbinne dit toegepas word) bepaalde 
voordele inhou, wat bespreek gaan word in hoofstuk 6. 
2.5.5.3.3.3 Vakleerlingopleiding 
Hierdie tipe opleiding vind plaas wanneer die vakleerling onder toesig van 'n geskoolde ambagsman op 
die werkvloer werk verrig en dit word ondersteun deur Iesings in 'n beroepskool. 
2.5.5.3.3.4 Vooropleiding ofbedryfsopleiding 
Hierdie tipe opleiding vind plaas in 'n leeromgewing waar die werklike werkomgewing so getrou as 
moontlik nageboots word. 
2.5.5.4 Instandhouding en beheer van die menslike hulpbronne 
Die menslikehulpbronbestuursproses behels ook die aktiwiteit waardeur die menslike hulpbronne van 
die organisasie in stand gehou en beheer moet word. Hierdie aktiwiteit behels 'n verskeidenheid 
aspekte: 
Handhawing van arbeidsverhoudinge: Hierdie aspek behels "die proses waartydens die balans tussen 
die verpligtinge van werknemers teenoor werkgewers en werkgewers teenoor werknemers in 'n 
optimale verhouding tot mekaar gehandhaafword" (Gerber et all998:394). 
Kollektiewe ooreenkomssluiting: Hierdie aspek behels "die proses waardeur ooreenkomste aangegaan 
word met geregistreerde vakbonde oor diensbedinging en -voorwaardes" (Gerber et al. 1998:394 ). 
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Loopbaanbestuur: Hierdie aspek behels die "proses waardeur loopbaangeleenthede aan werknemers 
voorsien word en hulle geadviseer word oor die verskillende loopbaanrigtings wat die organisasie hied" 
(Gerber et al1998:140). 
Motivering en leierskap: Hierdie aspek behels "die proses waardeur die rigting en volharding van die 
werknemer se optrede (motivering) en sy potensiaa1 om as Ieier op te tree tot voordeel van homself en 
die organisasie aangewend moet word" (Gerber et al1998:394). 
Prestasiebeoordeling: Hierdie aspek behels die proses waardeur "die kwantitatiewe aspekte van 'n 
werknemer se werkverrigting beoordee1 word" (Leap en Orino soos aangehaal deur Gerber et al. 
1998:177). 
Vergoedingsbestuur: Hierdie aspek behels die "proses waardeur aile vorms van monetere vergoeding 
wat 'n werknemer ontvang hetsy 'n loon, salaris, fmansiele voordele, nie-finansiele voordele of 
uitgestelde voordele" bestuur word (Gerber et al. 1998: 198). 
Veiligheid en sekuriteit: Hierdie aspek behels "die proses waardeur verseker word dat die werkplek nie 
nadelig is vir die fisieke en geestesgesondheid van werknemers nie" (Gerber et al. 1998:394). 
2.5.5.5 Evaluering van die menslike hulpbronne 
Die menslikehulpbronbestuursproses behels onder andere dat die menslike hulpbronne van die 
organisasie, benewens die instandhouding en beheer daarvan, ook geevalueer en gewysig moet word. 
Die evaluering en wysiging van die menslike hulpbronne van die organisasie is noodsaaklik om te 
verseker dat die menslikehulpbronbestuursproses op 'n geskikte wyse neerslag vind en dat die strategie 
waarvolgens die menslike hulpbronne van die organisasie bestuur word in oorleg is en bly met die 
doelwit en doelstellings van die organisasie. 
Die evaluering van die menslike hulpbronne behels aspekte soos: 
"Employee attitude surveys": Hierdie aspek behels die proses waartydens 'n sistematiese, objektiewe 
ondersoek gedoen word na die gedrag, gevoel, houdings, menings en persepsies van die werknemers ten 
opsigte van die organisasie (Swanepoel I 998:751 ). 
Menslikehulpbronoudit: Hierdie aspek behels die proses waartydens "'n sistematiese, formele evaluering 
van aile menslike hulpbronbeleid en -programme in 'n onderneming gedoen word" (Gerber et al. 
1998:88) 
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Bestuur van menslikehulpbroninligting: Hierdie aspek behels die proses waartydens aile relevante 
inligting tot die menslike hulpbronne binne die organisasie op 'n sistematiese wyse versamel, 
georganiseer en bewaar word met die doel om dit te onttrek en aan te wend tydens die uitvoer van die 
menslikehulpbronbestuursproses (Swanepoel 1998:770). 
2.6 Samevatting 
Die ontstaan en ontwikkeling van die dissipline menslikehulpbronbestuur spruit grootliks uit die 
verskillende benaderings wat histories gevolg is ten opsigte van die bestuur van 'n organisasie. 
Bestuur was aanvanklik uiters primitief. Daarna is dit gekenmerk deur 'n meer klassieke benadering wat 
sou aanleiding gee tot die behoefte aan die "vermensliking van bestuur" tot by die opkoms van die 
menslikehulpbronbenadering in 1930 en uiteindelik tot die ontstaan van die dissipline van 
menslikehulpbronbestuur. 
Die ontstaan en ontwikkeling van mentorskap as metode waarvolgens die menslikehulpbronontwikkeling 
van die werknemers van die organisasie moontlik gemaak kan word toon verskeie ooreenkomste met die 
wyse waarop die dissipline van menslike menslikehulpbronbestuur ontstaan en ontwikkel het. 
Die ontstaan en die ontwikkeling van menslikehulpbronbestuur en mentorskap is opgevolg deur die 
modeme manifestasie van hierdie dissipline te bestudeer met spesifieke verwysing na die wyse waarop 
mentorskap figureer as 'n enkele metode waarvolgens die menslikehulpbronbestuursfunksie bekend as 
menslikehulpbronontwikkeling uitgevoer kan word binne die organisasie. 
Die suksesvolle toepassing van mentorskap om die ontwikkeling van die menslike hulpbronne van die 
organisasie moontlik te maak is egter onderworpe aan die geskiktheid van die kontekstuele omgewing 
waarbinne dit toegepas word. Die aard en omvang van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika word 
derhalwe in hoofstuk 4 bespreek om die geskiktheid daarvan as kontekstuele omgewing vir die 
toepassing van mentorskap te bepaal. 
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HOOFSTUK3 
3. MANIFESTASIES VAN MENTORSKAP 
3.1 Inleiding 
Mentorskap kan hoofsaaklik op twee wyses manifesteer, naamlik op 'n gestruktureerde en doelbewuste 
wyse of op 'n natuurlike en spontane wyse om die ontwikkeling van die professionele en die persoonlike 
vaardighede van die protege mee te bring (Lewis 1996:85). 
Gestruktureerde mentorskap word hoofsaaklik toegepas om die vaardighede van die werknemer sodanig 
te ontwikkel dat hy in staat sal wees om die bereiking van die doelwit en doelstellings van die organisasie 
moontlik te maak. Natuurlike mentorskap is meer daarop gerig om die vaardighede van die werknemer 
sodanig te ontwikkel dat hy sy eie persoonlike doelwit en doelstellings kan verwesenlik. 
Hunt en Michael (1983:478) verduidelik in hul konseptuele raamwerk vir die bestudering van mentorskap 
[sien 1.3] dat vier aspekte van mentorskap bestudeer moet word om die suksesvolle toepassing daarvan 
moontlik te maak. 
Hierdie aspekte kan soos volg beskryf word: 
• Die kontekstuele omgewing ("context") waarbinne mentorskap toegepas gaan word [sien hoofstuk 
4]; 
• Die eienskappe ("characteristics") waaroor die betrokkenes by mentorskap moet beskik [sien 
hoofstuk 5]; 
• Die fases en tydsduur ("stages and duration") van die mentorskapverhouding [hoofstuk 3]; 
• Die effek ("outcomes") van die toepassing van mentorskap [sien hoofstuk 6]. 
In die studie gaan dus afgewyk word van die volgorde waarbinne mentorskap volgens Hunt en Michael 
(1983:478) bestudeer moet word aangesien die fases en tydsduur van die mentorskapverhouding eerste 
vervolgens bespreek gaan word. Die rede vir hierdie afWyking is omdat die fases en tydsduur van die 
mentorskapverhouding as kenmerkend beskou kan word van die toepassing van gestruktureerde 
mentorskap en dit derhalwe voorrang moet kry by 'n bespreking van gestruktureerde mentorskap. 
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Die manifestasies van mentorskap en die variante eienskappe wat hierdie manifestasies kan vertoon word, 
in die algemeen en ook ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor ontleed om 'n begrip te 
vorm van die aard en omvang daarvan en die verskille tussen hierdie twee manifestasies. 
3.2 Gestruktureerde mentorskap 
Die gestruktureerde manifestasie van mentorskap behels dat die mentor die vaardighede van die protege 
op 'n doelbewuste wyse volgens 'n werkplan bekend as die mentorskapprogram [ sien 1.4.5] binne die 
kontekstuele omgewing van die organisasie gaan ontwikkel. Die doelwit en doelstellings wat bereik moet 
word, word hoofsaaklik bepaal deur die spesifieke organisasie waarbinne dit toegepas gaan word (Golian 
& Galbraith 1996:103). 
Daar word dikwels ook na gestruktureerde mentorskap verwys as geinstitusionaliseerde mentorskap 
aangesien Nasser (1987:12) verduidelik dat die toepassing daarvan meebring dat mentorskap 'n wesenlike 
gedeelte van die "lewe" van die organisasie vorm. 
Gestruktureerde mentorskap vertoon bepaalde kenmerke wat soos volg omskryfkan word: 
• Die aanwesigheid van 'n formeel omskrewe doelwit van wat bereik moet word; 
• Die aanwesigheid van 'n verskeidenheid betrokkenes, naamlik die mentor, die protege, die 
koordineerder van die mentorskapproses, die bestuurder van die protege en die senior bestuur van die 
orgamsas1e. 
• 'n Duidelike struktuur (vandaar die benaming gestruktureerde mentorskap) wat bestaan uit 'n aantal 
opeenvolgende fases. 
3.2.1 Ontstaan van gestruktureerde mentorskap 
Zey (soos aangehaal deur Dreyer 1995:42) verduidelik dat die ontstaan van gestruktureerde mentorskap 
toegeskryf kan word aan die bevolkingsontploffing na die Tweede Wereldoorlog (1939-1945). 
'n Ooraanbod van werknemers het ontwikkel, wat so "vinnig en so goed moontlik" opgelei moes word 
om hul werk so doelmatig en doeltreffend as moontlik te verrig (Dreyer 1995:42). Mentorskapprogramme 
word gevolglik opgestel om aan die bestaande opleidings- en ontwikkelingsbehoefte te voldoen en 'n 
doelbewuste poging word dus deur die werkgewer aangewend om mentorskap binne die organisasie toe te 
pas. 
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Dit was dus nie Ianger vir die werkgewer moontlik om die mentorskapverhouding toe te laat om op 'n 
spontane en natuurlike wyse te ontstaan nie; en hy kon ook nie meer na die "liggaamlike en algemene 
geestelike vorming" van die werknemer omsien soos dit die gebruik gedurende die Middeleeue was nie. 
Die opbloeiende belangstelling in mentorskap is verder geprikkel deur 'n publikasie bekend as The 
seasons of a man 's life (1978) wat onder redakteurskap van David Levinson verskyn het. In hierdie 
publikasie omskryf hy die belangrikheid van mentorskap vir die behoorlike volwassewording van die 
werknemer. Dit het daartoe bygedra dat daar in 1986 'n konferensie oor die toepassing van mentorskap 
aangebied is waartydens Zey die belang en waarde van gestruktureerde mentorskap vir die organisasie 
beskryf het (Dreyer 1995:43). 
3.2.2 Belang en waarde van gestruktureerde mentorskap 
Hoewel gestruktureede mentorskap aanvanklik toegepas is om werknemers so "vinnig en so goed 
moontlik" op te lei het dit gou duidelik geword dat die organisasie ook om 'n verskeidenheid ander redes 
daardeur kan baat en is dit toenemend toegepas (Dreyer 1995:43). 
Enkele van bogenoemde redes wat Zey (soos aangehaal deur Dreyer 1995:43) aanvoer, word bespreek om 
die belang en waarde van die toepassing van gestruktureerde mentorskap vir die organisasie aan te toon. 
• Gestruktureerde mentorskap kan toegepas word om die "rekrutering en behoud van geskikte 
werknemers" moontlik te maak; 
• Die toepassing van gestruktureerde mentorskap maak die versnelde vordering ("accelerated 
development") van werknemers wat op grand van regstellende aksie aangestel is, moontlik; 
• Die toepassing van gestruktureerde mentorskap dra by tot die oordra van die "etos, doelwitte en 
missie" van 'n "nuut saamgestelde" organisasie; 
• Die toepassing van gestruktureerde mentorskap het 'n positiewe uitwerking op die gedrag van 
werknemers ten opsigte van diversiteit binne die organisasie; 
• Die toepassing van gestruktureerde mentorskap dra by tot die benutting van die vaardighede van 
nuwe en bestaande werknemers. 
Murphy (soos aangehaal deur Dreyer I 995:44) verduidelik dat betrokkenheid by die toepassing van 
gestruktureerde mentorskap oak aangewend kan word as alternatief tot bevordering aangesien dit aan 
senior werknemers die geleentheid bied om as mentor betrokke te raak by die ontwikkeling van die 
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vaardighede van 'n minder ervare en junior werknemer. Klopf en Harrison (soos aangehaal deur Dreyer 
1995:44) is van mening dat betrokkenheid by gestruktureerde mentorskap 'n geleentheid aan minder 
ervare en junior werknemers hied om bemagtig te word, want wanneer bulle vaardighede ontwikkel is, 
kan bulle voortaan betrek word by besluitneming en bestuur binne die organisasie. 
Zey (1985:53) beskryf die belang en waarde van die toepassing van gestruktureerde mentorskap om die 
ontwikkeling van die vaardighede van werknemers moontlik te maak soos volg: 
" ... they foster the growth of relationships between junior and senior managers, they become a 
major component of the management/professional training function, and they ensure the 
extension of mentoring to groups that have had the most difficult time finding seniors to serve as 
sponsors, namely women and minorities. To that extent, formal mentor programs help 
corporations meet their affrrmative action mandate. But perhaps the greatest contribution the 
mentoring process can make is developing the protege into a full-fledged manager or 
professional". 
Nasser (1987:12), Moerdyk & Louw (1989:24) en Hunt (1991c:23) noem die belang en waarde van die 
toepassing van gestruktureerde mentorskap spesifiek ten opsigte van die Suid-Afrikaanse organisasie. 
Hunt (1991c:23) verduidelik soos volg: "Mentoring can be especially valuable to a firm that needs to 
develop new junior managers and therefore is of special interest to firms operating in a rapidly changing 
South Africa." 
Hoewel natuurlike mentorskap dikwels met dieselfde mate van sukses as gestruktureerde mentorskap 
toegepas kan word, het organisasies dikwels nie genoeg tyd om die mentorskapverhouding toe te laat om 
op 'n spontane en natuurlike wyse te ontstaan en gehandhaafte word nie. Daarom word daar dus voorkeur 
verleen aan die toepassing van gestruktureerde mentorskap om die doelwit en doelstellings van die 







3. Informal, short-term. 
This type of off-tbe-alff mentoring 
ranges from one-shot or 
spontaneous belp to occasional or 
as-needed counseling. There may 
be no ongoing relationship. 
2. Highly structured, long-term. 
Often used for "succession pJauning". 
This relationship involves grooming 
someone to take over a departing 
person's job or function or to master 
acmft. 
4. Informal, long-term. 
"Friendship mentoring'' consists of 
being available as needed. 
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Figuur 4: Tipes gestruktureerde en natuurlike mentorskapverhoudinge (Shea 1992:8). 
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3.2.3 Toepassing van gestruktureerde mentorskap 
Gestruktureerde mentorskap kan oor die kort of lang termyn strek na gelang van die tipe vaardigheid wat 
tydens die toepassing daarvan ontwikkel moet word (Gray soos aangehaal deur Hunt 1991d:31; Shea 
1992:8). 
Gestruktureerde mentorskap wat oor die kort termyn strek, staan bekend as gestruktureerde ("planned") 
projekmentorskap teenoor gestruktureerde ("planned") loopbaanmentorskap wat oor 'n Ianger termyn 
strek (Gray soos aangehaal deur Hunt 1991 d:31 ). 
3.2.3.1 Gestruktureerde ("planned") projekmentorskap [sien figuur 4] 
Gestruktureerde projekmentorskap behels dat die professionele vaardighede van die protege binne 'n 
redelike kort tydperk (enkele maande tot 'njaar) ontwikkel moet word sodat hy 'n spesifiek omskrewe, 
maar minder omvattende taak ofprojek kan voltooi (Gray soos aangehaal deur Hunt 1991d:31). 
Die proses van gestruktureerde projekmentorskap om die ontwikkeling van die professionele vaardighede 
van die protege moontlik te maak, het twee kenmerke: 
• Die aanwesigheid van 'n spesifieke tydperk waarbinne die protege 'n professionele vaardigheid moet 
aanleer; 
• Die aktiewe betrokkenheid van die koordineerder van die mentorskapproses om te verseker dat die 
professionele vaardighede van die protege na behore ontwikkel word om hom in staat te stel om 'n 
spesifieke taak of projek suksesvol te voltooi en derhalwe die realisering van die doelwit en 
doelstellings van die organisasie te help. 
3 .2.3 .2 Gestruktureerde ("planned") loopbaanmentorskap [Sien figuur 4] 
Gestruktureerde loopbaanmentorskap behels dat 'n minder spesifieke, maar meer omvattende 
professionele vaardigheid van die protege oor 'n lang tydperk ontwikkel moet word om mettertyd 
voordelig te wees vir die loopbaan van die protege. 
Gray (soos aangehaal deur Hunt 1991 d:32) verduidelik dat hoewel gestruktureerde loopbaanmentorskap 
sowel as natuurlike loopbaanmentorskap die ontwikkeling van die loopbaan van die protege sal meebring, 
die organisasie deur die toepassing van gestruktureerde loopbaanmentorskap aan aile werknemers die 
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geleentheid hied om hul loopbane te ontwikkel. Die toepassing van natuurlike mentorskap hied so 'n 
geleentheid slegs aan 'n uitverkose groep werknemers. 
Die proses van gestruktureerde loopbaanmentorskap vir die ontwikkeling van die vaardighede van die 
protege vertoon twee onderskeidende kenmerke: 
• Die deeglike selektering, passing ("matching") en orientering van geskikte werknemers om as 
mentors en proteges betrokke te raak by die toepassing van gestruktureerde mentorskap. 
Selektering behels dat daar - met voortdurende inagneming van die organisatoriese doelwit en 
doelstellings wat met die toepassing van gestruktureerde mentorskap bereik moet word - werknemers 
gei"dentifiseer word wat aan die bepaalde kriteria vir onderskeidelik 'n mentor en die protege voldoen 
en wat gevolglik op uitnodiging, vrywillig of op 'n voorgestelde wyse betrokke gaan raak by die 
toepassing van mentorskap 
Passing behels dat 'n mentor op grond van sy bekwaamheid en ervaring en sy bereidwilligheid om 
verantwoordelikheid te aanvaar vir en aktief betrokke te raak by die ontwikkeling van die 
professionele en persoonlike vaardighede van die protege, gepas word met 'n protege op grond die se 
bereidwilligheid om die mentor toe te laat om verantwoordelikheid te aanvaar vir en aktief betrokke te 
raak by die ontwikkeling van sy professionele en persoonlike vaardighede. 'n Verdere faktor ten 
opsigte van die protege is die potensiaal waaroor hy beskik om deur die ontwikkeling van sy 
vaardighede die doelwit en doelstellings van die organisasie te help verwesenlik. 
Orientering behels dat die mentor en protege moet kennis dra van hul rolle en funksies ten opsigte van 
hul betrokkenheid by die toepassing van gestruktureerde mentorskap en die effek van hul 
betrokkenheid op die ontwikkeling van hul professionele en persoonlike vaardighede [sien 4.5.3-
4.5.4]. 
• Die voortdurende monitering en evaluering van die effek van die toepassing van mentorskap met 
ander woorde die sukses wat behaal is ten opsigte van die ontwikkeling van die professionele 
vaardighede van die protege en derhalwe die realisering van die doelwit en doelstellings van die 
organisasie [sien 4.5.5]. 
Gray (soos aangehaal deur Hunt 199ld:32) beklemtoon die belangrikheid van die vrywillige 
betrokkenheid van werknemers by gestruktureerde loopbaanmentorskap aangesien Shapiro (soos 
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aangehaal deur Ragins 1989:2) verduidelik dat daar dikwels 'n emosionele verbintenis tussen die mentor 
en protege ontstaan wat kenmerkend is van 'n mentorskapverhouding wat oor 'n Ianger termyn strek. 
3.2.4 Fases van 'n gestruktureerde mentorskapverhouding 
Die aard en omvang van gestruktureerde mentorskap maak daarvoor voorsiening dat die 
mentorskapverhouding gekenmerk word deur 'n verskeidenheid fases wat voortdurend aanpas na gelang 
van die vordering wat die werknemer vertoon ten opsigte van die ontwikkeling van sy vaardighede 
(Cohen soos aangehaal deur Golian & Galbraith 1996:107). Die fases waaruit die mentorskapverhouding 
bestaan, lyk s6 in tabel3. 
Fasel Fase2 Fase3 Fase4 Bron 
Inisiering Protege Skeiding Vriendskap Hunt& 
Michael 
(1983) 
Inisiering Kultivering Skeiding Her- Kram 
defmiering (1985) 
Behoefte Totstand- Volwassen- Mname Naser 
koming heid (1987) 







Inisiering Kultivering Skeiding Her- Fourie 
definiering (1991) 
Inisiering Protege Skeiding Vriendskap Hunt 
(1991 b) 
Tydsduur: 6- 12 maande Tydsduur: 2 - 5 jaar Tydsduur: 
6 maande 
- 2 jaar 
Tabel3: Fases van 'n gestruktureerde mentorskapverhouding. 
3.2.4.1 Fase 1: Behoefte/Totstandkoming/lnisiering 
Die eerste fase van 'n gestruktureerde mentorskapverhouding word gekenmerk deur die aanwesigheid van 
die behoefte aan ontwikkeling wat ervaar word deur die protege (Nasser 1987: 13). 
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Hierdie fase staan allerwee bekend as die inisieringsfase, hoewel Nasser (1987:15) egter voorkeur verleen 
aan die term totstandkoming (Phillips soos aangehaal deur Healy 1978:33; Fourie 1991:36; Hunt 
1991b:15; Hunt & Michael1983:475; Kram 1985:49). 
Gedurende hierdie eerste fase van die mentorskapverhouding word die interaksie tussen die mentor en die 
protege 'n werklikheid en die rolle en funksies wat die mentor en protege moet vervul ten opsigte van die 
mentorskapproses word aangetoon. Die mentor beskik tydens hierdie fase oor meer vaardighede as die 
protege, wat slegs oor die potensiaal beskik om ontwikkel te word (F ourie 1991 :36). 
Hunt en Michael (1983:482) verduidelik dat hierdie fase oor 'n tydperk van ongeveer ses tot twaalf 
maande strek. 
3 .2.4 .2 F ase 2: Vonkel/Ontwikkeling/Protege/V olwassenheid/Kultivering 
Dreyer (1995:56) beskryf die tweede fase van 'n gestruktureerde mentorskapverhouding soos volg: 
"Hierdie fase word gekenmerk deur die mentor en protege se intensiewe betrokkenheid by mekaar en dit 
word beskou as die waardevolste en verrykendste ('rewarding') tydperk van die verhouding". 
Die interaksie tussen die mentor en protege vind in hierdie tweede fase meer gereeld plaas en dit is 
uiteraard van wesenlike belang en waarde dat daar vera! in hierdie fase wedersydse vertroue tussen die 
mentor en die protege aanwesig moet wees om te verseker dat die protege hom sal kan vereenselwig met 
die mentor en bereid sal wees om volgens sy instruksies te leer en te reageer (Fourie 1991 :36). 
Die intense betrokkenheid van die protege gedurende hierdie fase gee volgens Hunt en Michael 
(1983:483) daartoe aanleiding dat dit ook as die protegefase genoem kan word, aangesien sy status nou 
verander van die van 'n blote leerling wat oor 'n bepaalde potensiaal beskik - 'n "vonkel" - tot 'n 
volwaardige protege wat bepaalde verantwoordelikhede ten opsigte van die ontwikkeling van sy 
vaardighede sal moet aanvaar (Phillips soos aangehaal deur Healy 1989:33). Die selfkennis, selfrespek en 
selfvertroue van die protege neem gedurende hierdie fase toe aangesien die mentor mettertyd meer 
verantwoordelikhede aan die protege toewys. Die protege voel tevrede oor sy onafhanklikheid en 
selfstandigheid terwyl die mentor trots voel op die prestasies en vordering van die protege (Kram 
1985:55; Phillips soos aangehaal deur Healy I 989:33). 
Die tweede fase bereik volgens Dreyer (1995:57) finaliteit indien die protege selfstandig kan optree en nie 
meer afhanklik is van die mentor vir die ontwikkeling van sy vaardighede nie. 
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Hunt en Michael (1983:482) verduidelik dat hierdie tweede fase van die mentorskapverhouding 
waartydens die ontwikkeling van die vaardighede van die protege van mimimaal tot maksimaal beweeg 
oor 'n tydperk van ongeveer twee tot vyf jaar kan strek. 
3.2.4.3 Fase 3: Ontnugtering/Skeiding 
Die derde fase van 'n gestruktureerde mentorskapverhouding word gekenmerk deur 'n aansienlik kleiner 
mate van interaksie tussen die mentor en die protege aangesien die protege selfstandig begin optree terwyl 
die mentor toenemend eerder 'n deelnemende as 'n leidende betrokkenheid by die ontwikkeling van die 
vaardighede van die protege openbaar (F ourie 1991 :3 7). 
Nasser (1987:14) verduidelik dat die selfstandige optrede van die protege beskou kan word as 'n 
noodsaaklike proses van emansipasie wat noodwendig deur die protege ervaar moet word. 
Die protege mag selfs ontnugter voel deur die besef dat die voortsetting van die mentorskapverhouding 
nie meer van vee] waarde vir hom is ten opsigte van die ontwikkeling van sy vaardighede nie (Phillips 
soos aangehaal deur Healy 1989:33). Kram (1985:57) verduidelik dat hierdie gevoel van ontnugtering wat 
deur die protege ervaar word, dikwels opgevolg word deur 'n gevoel van verlies wat by die protege kan 
ontstaan, maar wat dikwels ook by die mentor aangetref kan word. Sy beskryf dit: 
"The senior manager (mentor) loses direct influence over the young manager's (protege's) career 
and personal development as well as the technical and psychological support of someone valued 
for high performance and potential. The young manager loses the security of having someone 
looking out for his or her career by providing developmental functions that enhance one's self-
image and ability to navigate in the organization." 
Die belang en waarde van hierdie derde fase van die mentorskapverhouding as tydperk waartydens die 
ontnugtering van die protege en mentor kan intree, gepaard met die skeiding tussen twee betrokkenes Ie, 
volgens Nasser (1987:14) daarin opgesluit dat dit die stagnasie van die mentorskapverhouding voorkom. 
Hunt en Michael (1983:483) verduidelik dat die derde fase van die mentorskapverhouding plaasvind oor 
'n tydperk van ses maande tot twee jaar. 
3 .2.4.4 Fase 4: Verandering/Vriendskap/Herdefiniering 
Dreyer (1995:58) verduidelik dat die mentorskapverhouding vir aile praktiese doeleindes tot 'n einde kom 
gedurende die derde fase waartydens die protege 'n gevoel van ontnugtering ervaar gevolg deur 'n 
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skeiding tussen die mentor en protege. Die vierde en finale fase van die mentorskapverhouding word 
grootliks gekenmerk deur 'n verandering in die aard van die mentorskapverhouding as sodanig. 
Die verhouding tussen die mentor en protege moet dus herdefinieer word aangesien bulle nou op dieselfde 
kennisvlak beweeg en mekaar eerder as gelykwaardige werknemers en later soms selfs as vriende kan 
beskou (Fourie 1991:38; Hunt 1991b:16; Dreyer 1995:58). 
3.2.5 Tekortkominge van gestruktureerde mentorskap 
Die gestruktureerde manifestasie van mentorskap vertoon egter ook bepaalde tekortkominge wat deeglik 
in ag geneem moet word voordat die organisasie besluit om die tipe mentorskap volgens hierdie 
manifestasie toe te pas om die ontwikkeling van die vaardighede van die werknemers moontlik te maak. 
Cook, Adonisi en Vi edge (1994: Ill) noem enkele van bierdie tekortkominge op: 
• Die mentor of die protege vertoon nie die nodige verbintenis ("commitment") tot die proses 
waartydens die vaardighede van die protege ontwikkel gaan word nie; 
• Die funksies enrol van die mentor, protege en bestuurder van die protege is nie na behore verwoord 
en aan bulle oorgedra nie; 
• Die mentor en protege ervaar druk om 'n verhouding tussen bulle te laat ontstaan en in stand te hou 
om die ontwikkeling van die vaardighede van die protege moontlik te kan maak; 
• 'n Onakkurate passing tussen die mentor en die protege; 
• Die protege is dikwels ontnugter indien die proses waartydens sy vaardighede ontwikkel is, nie 
opgevolg word deur voldoende geleenthede om die vaardigbede ten opsigte waarvan hy ontwikkel is, 
aan te wend nie. Dit gee daartoe aanleiding dat die protege die verbintenis van die organisasie tot die 
mentorskapproses bevraagteken terwyl die mentor op sy beurt die verbintenis van die protege tot die 
verwesenliking van die doelwit en doelstellings van die organisasie bevraagteken. 
3.2.6 Gestruktureerde mentorskap binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Cargill (1989:12) beskryf die beboefte aan 'n metode waarvolgens werknemers binne die biblioteek- en 
inligtingkundesektor met potensiaal om as leiers op te tree, geldentifiseer en ondersteun kan word ten 
opsigte van die ontwikkeling van hul professionele en persoonlike vaardighede. Sy probeer ook vasstel op 
watter wyse biblioteekorganisasies spesifiek van mentorskap gebruik kan maak om die ontwikkeling van 
die professionele en die persoonlike vaardighede van hul werknemers mee te bring. Hierdie behoefte wat 
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Cargill (1989:12) beskryf geld grootliks ook ten opsigte van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika en 
word uiteengesit in 1.5.3. 
Nankivell (1997:543) verduidelik dat daar in 'n verslag, Mentoring in library and information services: 
an approach to staff support 1995.;.1996, oor die toepassing van mentorskap binne die biblioteek- en 
inligtingkundesektor bevind is dat daar deur middel van die toepassing van gestruktureerde mentorskap 
spesifiek voorsien word in die behoeftes van die biblioteek as organisasie terwyl daar deur die toepassing 
van natuurlike mentorskap uitsluitlik voorsien word in die behoeftes van die individuele werknemer. 
Nankivell (1997:543) se bevinding gee dus daartoe aanleiding dat daar van gestruktureerde mentorskap 
gebruik gemaak sal moet word om potensiele leiers te identifiseer en te ondersteun en om die 
ontwikkeling van hul professionele en persoonlike vaardighede binne die biblioteekorganisasies mee te 
bring. 
Vervolgens word die wyse waarop die toepassing van gestruktureerde mentorskap binne die biblioteek-
en inligtingkundesektor figureer, bespreek. Hierdie bespreking het egter betrekking op die toepassing van 
gestruktureerde mentorskap binne die biblioteek- en inligtingkundesektor as geheel, weens die gebrek aan 
Iiteratuur oor die wyse waarop mentorskap spesifiek binne nasionale biblioteke as sodanig toegepas word 
[sien 1.8]. 
3.2.6.1 Ontstaan van gestruktureerde mentorskap 
Daar word dikwels nie pertinent onderskeid getref tussen die toepassing van die gestruktureerde en 
natuurlike manifestasies van mentorskap nie. Daarom kon daar vir die doeleindes van hierdie studie nie 
met redelike sekerheid bepaal word wanneer gestruktureerde mentorskap vir die eerste keer spesifiek 
binne die biblioteek- en inligtingkundesektor toegepas is nie. 
Dit blyk tog dat daar in 1992 'n mentorskapproses toegepas is deur die Amerikaanse Council on Library 
Resources (CLR) in samewerking met die Association of College and Reseach Libraries Division of the 
American Library Association wat die kenmerke van gestruktureerde mentorskap vertoon het en gevolglik 
as een van die vroegste voorbeelde van gestruktureerde mentorskap binne die biblioteek- en 
inligtingkundesektor beskou kan word. Go !ian en Galbraith ( 1996: 116) beskryf die toepassing van hierdie 
program soos volg: 
"First time library directors are paired with experienced directors who serve as coaches, guides, 
and peers for a designated one-year period. New directors begin the program with an intense three 
day seminar, which is then followed-up with campus visits, telephone support, and electronic mail 
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communications. This successful project has generated interest in, and acts as a model for, other 
groups who are considering incorporating mentoring into their programs." 
3.2.6.2 Belang en waarde van gestruktureerde mentorskap 
Die toepassing van gestruktureerde mentorskap is van belang en waarde vir nuwelinge en vir werknemers 
wat alreeds aktief betrokke is by die biblioteek- en inligtingkundesektor (Burrington 1993:226; Pantry 
1995:12). 
Burrington ( 1993 :226) verduidelik: 
"Wise or helpful seniors are particularly influential to people in their frrst post, or to newcomers 
to a library system: they inspire enthusiasm for the work and the library and encourage those they 
mentor to develop the skills they need for making their full contribution to developments in 
libraries and librarianship. This is a significant benefit to employers, since staff who are 
enthusiastic about the library service will give it their best effort; they will also be less likely to 
move elsewhere just for the sake of a change." 
Pantry (1995: 12) is egter van mening dat die afskaling van biblioteek- en inligtingsdienste binne 
korporatiewe omgewings dikwels meebring dat nuwe werknemers in professionele isolasie verkeer en dat 
gestruktureerde mentorskap dus toegepas sou kon word om die ontwikkeling van die vaardighede van 
werknemers in hierdie situasie moontlik te maak. 
Die belang en waarde van gestruktureerde mentorskap vir die biblioteek- en inligtingkundesektor word 
ten opsigte van drie aspekte deur Golian en Galbraith (1996: 114-117) uiteengesit: 
Rekrutering: "Mentoring supports two special functions in recruiting new library science professionals. 
First, it is useful in helping encourage professionals from other fields to consider switching to library 
science. Secondly, mentoring is an essential and integral phase in encouraging talented library 
paraprofessionals to make the commitment to the profession through the acquisition of a library science 
degree." 
Stresvoorkoming: " mentoring is a simple and immediate process that can alleviate many of the 
negative conditions associated with burnout". 
Loopbaanontwikkeling: "Library administrators are realizing the satisfactory results that ensue from 
supporting career development for beginning and middle management librarians through mentoring 
programs." 
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3.2.6.3 Toepassing van gestruktureerde mentorskap 
Die toepassing van beide gestruktureerde projek- en loopbaanmentorskap volgens Gray (soos aangehaal 
deur Hunt 1991d:31) en Shea (1992:8) word ook binne die biblioteek- en inligtingkundesektor aangetref. 
Hoewel die terme "projek- en loopbaanmentorskap" nie noodwendig gebruik word om dit te verwoord 
nie, vertoon die toepassing daarvan wei die kenmerke van loopbaan- oftewel projekmentorskap ten 
opsigte van die aard, omvang en duur daarvan. 
Wojewodzki, Stein en Richardson (1998:12-19) bespreek op 'n omvattende wyse die toepassing van 'n 
gestruktureerde mentorskapprogram binne die universiteitsbiblioteek van die Universiteit van Delaware, 
Newark, Delaware. 
Hulle verduidelik dat hierdie mentorskapprogram drie vlakke het op grond waarvan mentorskap toegepas 
sou word om te voorsien aan 'n spesifieke behoefte aan ontwikkeling geidentifiseer deur die organisasie. 
Die aard, omvang en duur van die tipe mentorskap wat op elk van hierdie vlakke toegepas is, word 
hieronder kortliks omskryf om aan te dui of dit as projek- of loopbaanmentorskap beskou kan word. 
Vlak 1: "Characterized as the most structured level of the program, with the least personal relationship 
between menor and mentee. Suggested duration of six months" (Wojewodzki et al. 1998:12). 
Vlak 1 mentorskap kan dus as kenmerkend van gestruktureerde projekmentorskap beskou word weens die 
minder persoonlike aard en omvang van die mentorskapverhouding en die beperkte duur daarvan. 
Vlak 2: "Characterized as a somewhat structured program, with more personal relationship between the 
mentor and mentee. Duration determined by mentor and mentee. Suggested term of six months to a year" 
(Wojewodzki et al. 1998:14). 
Vlak 2 mentorskap vertoon beide die kenmerke van gestruktureerde projek- en loopbaanmentorskap, maar 
neig hoofsaaklik na loopbaanmentorskap aangesien Wojewodzki et al. (1998:15) verduidelik: "Level 2 
mentoring relationships represent a coaching and support function that goes beyond the basic orientation 
found in Level I mentoring". Hierdie tipe mentorskapverhouding word gekenmerk deur 'n redelike lang 
duur. 
Vlak 3: "Characterized as the least structured program, with the most personalized relationship between 
the mentor and mentee. Duration determined by mentor and mentee" (Wojewodzki et al. 1998:19). 
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Vlak 3 mentorskap kan beskou word as gestruktureerde loopbaanmentorskap aangesien Wojewodzki et al. 
(1998: 19) die aard van die interaksie tussen die mentor en die protege omskryf as "open and personalized 
nature of this (3rd) level" en die onbepaalde duur wat hierdie tipe verhouding kenmerk. 
3.2.6.4 Fases van gestruktureerde mentorskap 
Die opeenvolgende fases wat die mentorskapverhouding binne 'n gestruktureerde mentorskapproses 
kenmerk, soos uiteengesit deur Fourie (1991:36), (Hunt 1991b:15), (Hunt & Michael 1983:475), (Kram 
1985:49), (Nasser 1987:13) en Phillips (soos aangehaal deur Healy 1989:33) [sien 5.2.4] word deur 
Koyama (soos aangehaa1 deur LAMA Women Administrators Discussion Group 1988:202) bevestig ten 
opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor. Koyama maak ook gebruik van die terme inisiering, 
kultivering, skeiding en herdefiniering om die fases wat 'n mentorskapverhouding kenmerk, af te baken. 
3.2.6.4.1 Fase 1: Inisiering 
Gedurende die eerste fase van 'n gestruktureerde mentorskapverhouding ervaar die mentor en protege 
grootliks 'n ongedefinieerde belangstelling in mekaar. 
3.2.6.4.2 Fase 2: Ku1tivering 
Die mentor en protege sal gedurende die tweede fase besef dat hulle oor gedeelde waardes beskik, en die 
mentorskapverhouding sal ontstaan. 
3.2.6.4.3 Fase 3: Skeiding 
Die derde fase van 'n gestruktureerde mentorskapverhouding word gekenmerk deur 'n skeiding tussen die 
mentor en die protege. Cargill (1989: 14) verduidelik dat die protege deur middel van die skeidingsproses 
geleer word om verantwoordelikheid te neem vir sy eie ontwikkeling en om uit sy eie foute te leer. 
3.2.6.4.4 Fase 4: Herdefiniering 
Gedurende die finale fase van die mentorskapverhouding kan daar vyandskap ontstaan tussen die mentor 
en die protege sodat die protege tot 'n groot mate van die mentor "vergeet", of die verhouding word 
voortgesit deur 'n vriendskap tussen gelykwaardige werknemers (LAMA Women Administrators 
Discussion Group 1988:202). 
3.2.6.5 Tekortkominge van gestruktureerde mentorskap 
Die tekortkominge van 'n gestruktureerde mentorskapproses sal ook van toepassing wees op die 
aanwending daarvan binne die biblioteek- en inligtingkundesektor. Harris (1993:37) verduidelik egter dat 
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daar nog nie 'n betekenisvolle aantal vroulike werknemers en werknemers afkomstig vanuit 
minderheidsgroepe deur middel van gestruktureerde mentorskap ontwikkel is om bestuursposte te beklee 
veral ten opsigte van die Amerikaanse biblioteek- en inligtingkundesektor nie. 
Sy verduidelik ook dat die toepassing van metodes van menslikehulpbronontwikkeling soos byvoorbeeld 
mentorskap nie as plaasvervanger moet dien vir die funksies wat normaalweg deur bestuurders verrig 
behoort te word nie: 
" ... libraries should not depend on the goodwill of seasoned professionals who are willing to take 
an active interest in the career development of younger or less experienced employees. In fact, by 
encouraging the mentoring system, library managers may run the risk of supporting a process 
through which the establishment of special relationships is a means of overcoming difficulties 
within the organization as a whole" (Harris 1993:3 7). 
Ten slotte wys Golian en Galbraith (1996:110) daarop dat dit nie 'n maklike taak is om die senior bestuur 
van veral biblioteekorganisasies te oortuig van die belang en waarde van die toepassing van 
gestruktureerde mentorskap of om die negatiewe persepsies te weerle wat dikwels oor die toepassing 
daarvan bestaan. Burrington (1993:227) beklemtoon nietemin die noodsaak van die toepassing van 
gestruktureerde mentorskap spesifiek vir biblioteke: "Mentoring is an investment in people and 
organisations. The rewards of the investment make it well worth the effort, and the returns come quickly. 
In times of cuts there can be few libraries who can afford not to make such an investment." 
3.3 Natuurlike mentorskap 
In die natuurlike manifestasie van mentorskap ontstaan daar binne 'n ongestruktureerde mentorskapproses 
'n spontane en onbeplande mentorskapverhouding tussen die mentor en die protege. Lewis (1996:83) 
verduidelik dat 'n natuurlike mentorskapverhouding soms so spontaan en onbeplan ontstaan en 
gehandhaaf word dat werknemers dikwels onbewustelik die rolle van 'n mentor en protege vervul en dus 
sonder hul medewete betrokke is by die mentorskapverhouding. 
Carrell, Elbert, Hatfield, Grobler, Marx en Van der Schyf (1997:320) IS van mening dat natuurlike 
mentorskap ontstaan wanneer 'n senior werknemer die potensiaal van 'n junior werknemer identifiseer en 
op grond daarvan besluit om sy ervaring en bekwaamheid te bele in die ontwikkeling van die vaardighede 
van die junior. Hofmeyr (1987:14) bevestig Carrell et al. (1997:320) se stelling oor die informele aard en 
omvang van die natuurlike manifestasie van mentorskap: " ... mentorship implies a mutual and 
comprehensive relationship which tends to evolve informally between two people in an organization". 
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Die mentorskapproses wat voortspruit uit die natuurlike manifestasie van mentorskap vertoon bepaalde 
kenmerke: 
• Daar is geen formeel omskrewe doelwit en doelstelling wat bereik moet word nie; 
• Die mentorskapproses vind plaas sonder beinvloeding van die kontekstuele omgewing waarbinne dit 
toegepas word; 
• Die mentorskapproses vertoon geen struktuur me; 
• Betrokkenheid is beperk tot die aanwesigheid van slegs die mentor en die protege. 
3.3.1 Ontstaan van natuurlike mentorskap 
Hoewel Carrell et al. (1997:320) van natuurlike mentorskap se: "Informal mentoring relationships seems 
to have always existed ... " kan die ontstaan van beide die natuurlike en die gestruktureerde manifestasie 
van mentorskap toegeskryf word aan die klassieke epos, die Odusseia, soos gedig deur die klassieke 
Griekse digter en skrywer Homerus. 
In hierdie epos word vertel hoe Koning Odusseus. terwyl hy in die Trojaanse oorlog geveg het, 'n man 
met die naam van Mentor aangestel het om toesig te hou en om te sienna sy seun Telemachos. Odusseus 
het na verloop van die oorlog verskeie jare doelloos rondgeswerf terwyl Telemachos 'n uitgebreide reis 
aangepak het om sy vader op te spoor. Telemachos is op sy reis vergesel deur die godin Athena wat nou 
die vorm van Mentor aangeneem het. 
Telemachos het mettertyd sy vader opgespoor en saam het hulle Odusseus se 'vyande verslaan en hul 
eilandkoningkryk, Ithaca, en Telemachos se geboortereg behou. 
Die woord "mentor" het egter na aanleiding van die verhouding tussen Telemachos en Mentor sinoniem 
word met vriend, adviseur, onderwyser en vertroueling. 
Die verhouding tussen Mentor en Telemachos kan op grond van die aanwesigheid van bepaalde kenmerke 
beskou word as die vroegste openbaring van 'n natuurlike mentorskapverhouding. Hierdie kenmerke kan 
soos volg beskryf word: 
• Dit het nie ontstaan en is nie in stand gehou binne 'n bepaalde kontekstuele omgewing nie; 
• Daar was geen doelwit en doelstelling wat met die toepassing daarvan bereik moes word nie; 
88 
• Dit het geen struktuur vertoon nie; 
• Die aard en omvang daarvan was spontaan en informeel; 
• Betrokkenheid daarby was beperk tot die mentor en die protege. 
Die tipe verhouding wat tussen Mentor en Telemachos ontstaan het, sou ook met verloop van tyd tussen 
'n verskeidenheid minder en meer bekende persone aangetref word. Enkele voorbeelde hiervan is onder 
meer die verhouding tussen Socrates en Plato, Haydn en Beethoven, Freud en Jung, sowel as tussen Annie 
Sullivan en Helen Keller (Shea 1992:3). 
3.3.2 Belang en waarde van natuurlike mentorskap 
Die belang en waarde van die natuurlike manifestasie van mentorskap is: 
• Die mentor hied aan die protege advies en raad ten opsigte van die ontwikkeling van sy professionele 
en persoonlike vaardighede; 
• Die mentor maak die ontwikkeling van die professionele en die persoonlike vaardighede van die 
protege moontlik binne die konteks van 'n vriendskapsverhouding (Hunt 1991 d:32; Shea 1992:8; 
Winberg 1999:13). 
Fisher (1994:37) verduidelik dat die belang en waarde van die natuurlike manifestasie van mentorskap 
vera) daarin le dat klem geplaas word op meer aspekte van die protege se ontwikkeling as bloot net die 
oorheersende belang daarvan dat hy moet hydra tot die realisering van die organisasie se doelwit en 
doelstellings met die toepassing van mentorskap: 
"An informal mentor will certainly encourage the protege to find options amongst solutions but, 
important though work is, this wise adviser will also provide a clear and essential perspective on 
the balance between work, and the rest of the protege's life, without the overriding need to meet 
an organization's objectives." 
3.3.3 Toepassing van natuurlike mentorskap 
Natuurlike mentorskap kan oor 'n kort of lang termyn strek na gelang van die tipe vaardighede wat tydens 
die verloop daarvan ontwikkel moet word. 
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Natuurlike mentorskap oor die kort termyn staan bekend as natuurlike loopbaanmentorskap ("informal 
career") teenoor natuurlike ("informal life") lewensmentorskap wat oor 'n Ianger termyn sal strek (Gray 
soos aangehaal deur Hunt 1991d:31, Shea 1992:8). 
3.3 .3 .1 Natuurlike loopbaanmentorskap ("informal career") [ sien figuur 4] 
Natuurlike loopbaanmentorskap behels dat 'n mentorskapverhouding op 'n spontane wyse en met verloop 
van tyd tussen die mentor en die protege ontstaan. 
Hierdie tipe mentorskap is spesifiek vir die ontwikkeling van die professionele vaardighede van 'n junior 
werknemer en strek dikwels oor 'n tydperk van een tot vyf jaar (Hunt 1991 d:31 ). 
Shea (1992:8) verduidelik dat die toepassing van natuurlike loopbaanmentorskap nie gekenmerk word 
deur die totstandkoming van 'n vriendskapsverhouding tussen die mentor en die protege nie. 
3.3.3.2 Natuurlike lewensmentorskap ("informal life") [sien figuur 4] 
Natuurlike lewensmentorskap of vriendskapsmentorskap (Shea 1992:8) behels 'n mentorskapverhouding 
wat op 'n spontane wyse en dikwels buite die konteks van die organisasie tussen die mentor en die 
protege ontstaan. Beide die professionele en die persoonlike vaardighede van die protege kan gedurende 
die verloop van hierdie tipe mentorskapverhouding ontwikkel word. 
Gray ( soos aangehaal deur Hunt 1991 :31) verduidelik dat natuurlike lewensmentorskap soms op 'n baie 
subtiele wyse tot stand kom en oor 'n tydperk van twee tot vyftien jaar kan ontwikkel tot 'n lewenslange 
vriendskapsverhouding. 
3.3.4 Fases van 'n natuurlike mentorskapverhouding 
Vanwee die spontane en onbeplande aard van die natuurlike manifestasie van mentorskap, word dit nie 
gekenmerk deur die aanwesigheid van 'n verskeidenheid fases wat die mate van vordering weerspieel wat 
die werknemer vertoon ten opsigte van die ontwikkeling van sy vaardighede nie, anders as wat aangetref 
sou word by 'n gestruktureerde mentorskapverhouding. Golian en Galbraith (1996:103) verduidelik die 
aard en omvang van 'n natuurlike mentorskapverhouding soos volg: "However, it is very difficult to 
explain how the mentoring relationship began, developed, and sustained itself." 
3.3.5 Tekortkominge van natuurlike mentorskap 
Fisher (1994:3 7) wys op die voor- en nadele verbonde aan die toepassing van die natuurlike manifestasie 
van mentorskap. 
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Hy verduidelik dat natuurlike mentorskap daarvoor voorsiening maak dat die mentor in staat sal wees om 
die korrekte balans te kan aantoon wat die protege moet handhaaf tussen sy professionele en persoonlike 
lewe en dat die ontwikkeling van sy vaardighede kan plaasvind sonder die voortdurende inagneming en 
oorheersende belang van die doelwitte en doelstellings van die organisasie. 
Natuurlike mentorskap het uiteraard ook bepaalde tekortkominge wat moontlik daartoe aanleiding kan 
gee dat daar binne die konteks van die organisasie eerder voorkeur verleen sal word aan die toepassing 
van die gestruktureerde manifestasie van mentorskap. Fisher (1994:37) noem enkele van hierdie 
tekortkominge op: 
• Die toepassing van die natuurlike manifestasie van mentorskap mag daartoe aanleiding gee dat slegs 
werknemers wat selfgeldend is en oor die nodige selfvertroue beskik om die aandag van senior 
werknemers op hulle te vestig, die geleentheid gebied mag word om betrokke te raak by 'n 
mentorskapverhouding, terwyl dit hierdie tipe van werknemer is wat juis nie die advies en raad van 'n 
senior werknemer nodig het om professionele en persoonlike sukses te behaal nie. 
• Natuurlike mentorskap is veel meer kompleks om in stand te hou aangesien dit nie binne die 
kontekstuele omgewing van die organisasie plaasvind nie en daar bepaalde eise ten opsigte van 
aspekte soos "tyd" (met ander woorde wanneer die interaksie gaan plaasvind) en "ruimte" (met ander 
woorde waar die interaksie gaan plaasvind) aan die mentor en protege gestel gaan word. 
Organisasies maak dus dikwels veel eerder gebruik van gestruktureerde mentorskap om hul doelwit en 
doelstellings te bereik, aangesien die onbeplande ontstaan en instandhouding van natuurlike mentorskap 
dikwels nie met die nodige dringendheid gepaard gaan wat nodig is vir die verwesenliking van die doelwit 
en doelstellings van die organisasie nie. 
3.3.6 Natuurlike mentorskap binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die bevindinge van Nankivell en Shoolbred se verslag Mentoring in library and information services: an 
approach to staff support (1996) oor die toepassing van mentorskap as 'n metode van 
menslikehulpbronontwikkeling binne die biblioteek- en inligtingkundesektor het aangetoon dat die 
toepassing van natuurlike mentorskap voorsien in die behoeftes van die individuele werknemer eerder as 
in die behoeftes van die organisasie (Nankivell 1997:543). 
Dit is juis die individuele aanslag van natuurlike mentorskap wat daartoe aanleiding gee dat daar vir die 
doeleindes van hierdie studie feitlik geen indien enige verwysings gevind kon word na die spesifieke 
wyse waarop natuurlike mentorskap binne die biblioteek- en inligtingkundesektor toegepas word. 
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Nankivell en Shoolbred (1997:102) verduidelik: "Because of the very individuality of informal mentoring 
relationships, they have attracted very little literature." 
Ontstaan van natuurlike mentorskap: Burrington (1993:226) verduidelik dat natuurlike mentorskap 
alreeds vir 'n geruime tyd binne die biblioteek- en inligtingkundesektor toegepas word aangesien die 
vaardighede van verskeie bibliotekarisse deur middel van natuurlike mentorskap ontwikkel is voordat 
voltydse professionele opleiding die norm geword het. 
Belang en waarde van natuurlike mentorskap: Daar kon baie feitlik geen verwysings gevind word na die 
belang en waarde van die toepassing van natuurlike mentorskap spesifiek binne die biblioteek- en 
inligtingkundesektor nie. Die navorser is inderdaad van mening dat die belang en waarde van natuurlike 
mentorskap soos dit in die algemeen beskryfword [sien 3.3.2], ook van toepassing is op die biblioteek- en 
inligtingkundesektor. 
T oepassing van natuurlike mentorskap: Byna geen verwysings kon gevind word na die wyse waarop 
natuurlike mentorskap spesifiek binne die biblioteek- en inligtingkundesektor toegepas word nie. Die 
navorser is van mening dat die toepassing daarvan in die vorm van natuurlike loopbaan- of natuurlike 
lewensmentorskap soos dit in die algemeen verwoord word [sien 3.3.3], ook van toepassing is op die 
biblioteek- en inligtingkundesektor. 
Fases van natuurlike mentorskap: Ferriero (1982:359) en Nankivell en Shoolbred (1997:101) bevestig die 
ongestruktureerde aard van die natuurlike mentorskapproses, asook die spontane en onbeplande 
mentorskapverhouding wat tussen die mentor en die protege gaan ontstaan indien mentorskap op 'n 
natuurlike wyse manifesteer. 
Die spontane en onbeplande wyse waarop die mentorskapverhouding ontstaan en in stand gehou word, 
gee daartoe aanleiding dat daar geen opeenvolgende fases onderskei kan word om die mate van vordering 
van die protege ten opsigte van die ontwikkeling van sy vaardighede aan te toon nie. 
Tekortkominge van natuurlike mentorskap: Baie min verwysings kon gevind word na die tekortkominge 
van die aanwending van natuurlike mentorskap spesifiek binne die biblioteek- en inligtingkundesektor. 
Die navorser is van mening dat die tekortkominge van natuurlike mentorskap soos dit in die algemeen 
verwoord word [sien 3.3.5], ook van toepassing is op die biblioteek- en inligtingkundesektor. 
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3.4 Gestruktureerde mentorskap versus natuurlike mentorskap 
Hunt (1991 c:23) verduidelik dat die teoretiese en die pragmatiese beskouing van mentorskap gekenmerk 
word deur 'n kontroversie oor die mate van doelmatigheid en doeltreffendheid waarmee mentorskap binne 
'n bepaalde kontekstuele omgewing en op 'n gestruktureerde wyse toegepas kan word volgens die 
oorspronklike of klassieke betekenis daarvan. 
Hierdie kontroversie spruit grootliks daaruit voort dat daar sedert, die klassieke tydperk tot en met die 
sewentigerjare van die twintigste eeu van die begrip "mentorskap" gebruik gemaak is om te verwys na die 
totale volwassewording van die werknemer. Hierdie totale volwassewording het die professionele en die 
persoonlike volwassewording van die werknemer behels met die uitsluitlike doel om sy persoonlike 
doelwit en doelstellings daardeur te bereik (Dreyer 1995: 165-166). 
'n Uiteenlopende verskeidenheid historiese gebeure het egter meegebring dat daar met verloop van tyd 'n 
klemverskuiwing plaasgevind het in beide die betekenis en inhoud van "mentorskap". 
Die klemverskuiwing in die betekenis van die begrip "mentorskap" le daarin dat daar na die Tweede 
Wereldoorlog 'n behoefte ontstaan het aan die massa-opleiding van werknemers, gepaard met 
toenemende druk om produksie te verhoog, sodat mentorskap voortaan toegepas sou word weens die 
"gebruikswaarde" daarvan en die mentorskapverhouding volgens "markekonomiese" terme beskou sou 
word (Dreyer 1995: 177-178). 
Dreyer ( 1995: 178) verduidelik soos volg: 
"Hierdie benadering is nie te versoen met die oorspronklike bedoeling van mentorskap soos deur 
Homerus en Fenelon beskryf nie, omdat die voordeel wat die arbeidsinstelling uit mentorskap kan trek 
belangriker geag word as die voordeel wat werknemers daaruit kan put. Deur die intense menslikheid van 
'n mentorskapverhouding te ontken word mentorskap verskraal tot 'n opleidingshulpmiddel wat groter 
winste moet verseker." 
Sedert die tagtigerjare van die twintigste eeu het ook die inhoud van die begrip "mentorskap" 'n 
klemverskuiwing ondergaan aangesien daar in plaas van die totale volwassewording van die werknemer 'n 
onderskeid getref sou word tussen die ontwikkeling van die professionele en die persoonlike vaardighede 
van die werknemer (Dreyer 1995:156-166). 
Cook et al. (1994: 11 0) verduidelik dat die verandering wat die betekenis en inhoud van die begrip 
"mentorskap" sedert die klassieke tydperk ondergaan het tot by die wyse waarop dit huidig in die konteks 
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van die organisasie geopenbaar word, meegebring het dat daar in 'n toenemende mate van mentorskap 
gebruik gemaak word om twee hoofredes: 
• Die verantwoordelikheid van die organisasie om toe te sien dat sy werknemers die geleentheid gebied 
word om hul vaardighede te kan ontwikkel; 
• Die onmiddellike behoefte aan bekwame en ervare werknemers vanuit bepaalde teikengroepe soos 
vereis deur wetgewing het meegebring dat daar gebruik gemaak moet word van metodes van 
menslikehulpbronontwikkeling soos mentorskap om die versnelde ontwikkeling ("accelerated 
development") van hoepotensiaal-werknemers moontlik te maak (Cook et al. 1994:111; Nasser 
1987:12). 
Die gewysigde betekenis en inhoud van die begrip "mentorskap" het verder veroorsaak dat nou 
merendeels van die gestruktureerde manifestasie van mentorskap gebruik gemaak word. Gestruktureerde 
mentorskap behels dat die seleksie en passing van mentors en proteges en die mentorskapverhouding wat 
tussen hulle ontstaan en in stand gehou word, op 'n doelbewuste en gestruktureerde wyse om die doelwit 
en doelstellings van die organisasie eerder as van die werknemer te verwesenlik. 
Hoofsaaklik in teenreaksie op die toepassing van die gestruktureerde manifestasie van mentorskap word 
die literatuur (ook ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor) dus gekenmerk deur 
uiteenlopende uitgangspunte oor die toepassing van mentorskap. Dit spruit voort uit die mening wat 
gehuldig word dat die begrip "mentorskap" volgens die gewysigde betekenis en inhoud daarvan nie as 
mentorskap in die oorspronklike sin van die woord beskou kan word nie en dat die huidige toepassing 
daarvan ook nie gekenmerk word deur dieselfde mate van doelmatigheid en doeltreffendheid as die 
oorspronklike toepassing daarvan nie (Carrell et al. 1997:320). 
Ten slotte beskryf Hofmeyr (1987: 15) die bestaande kontroversie oor die toepassing van gestruktureerde 
mentorskap soos volg: "To formally create relationships which are then regarded as mentor/protege 
relationships is to misunderstand the notion of mentorship and to limit's one vision of the relationships 
which can develop between people at work. Furthermore, for an organization to create somewhat limited 
relationships, and then use the term "mentoring" to describe them, may create unrealistic expectations in 
those involved in the relationship." 
3.5 Variante eienskappe van mentorskapverhoudinge 
Hoewel Go !ian en Galbraith (1996: 1 02) verduidelik dat mentorskap basies op 'n natuurlike of op 'n 
gestruktureerde wyse kan manifesteer bestaan daar 'n verskeidenheid uiteenlopende eienskappe ten 
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opsigte waarvan 'n enkele mentorskapverhouding van ander kan afwyk. Hierdie eienskappe gaan 'n 
besliste invloed uitoefen op die aard en omvang van die mentorskapproses en op die effek daarvan op die 
ontwikkeling van die professionele en die persoonlike vaardighede van die protege. Hierdie eienskappe 
word vervolgens kortliks bespreek. 
3.5.1 Homogene mentorskapverhouding 
'n Mentorskapverhouding wat die eienskap van homogeniteit vertoon word gekenmerk deur 'n mentor en 
'n protege wat afkomstig is vanuit dieselfde geslagsgroep. 
Logsdon (1992:95) verduidelik die belang en waarde van homogene mentorskapverhoudinge vir 
hoofsaaklik vroulike proteges aangesien sy van mening is dat die protege en mentor dieselfde 
verantwoordelikhede het ten opsigte van hul persoonlike lewens en dieselfde struikelblokke moet oorkom 
om sukses in hul loopbane te behaal. Die ontwikkeling van die professionele en die persoonlike 
vaardighede van vroulike proteges sou derhalwe nie suksesvol ontwikkel kon wees in heterogene 
mentorskapverhouding nie aangesien bulle hul moontlik nie na behore sou kon vereenselwig met 'n 
manlike mentor nie . 
Fisher (1994:34) en Nankivell en Shoolbred (1997:102) verwys spesifiek na die tekort aan die 
beskikbaarheid van vroulike mentors binne Britse biblioteekorganisasies terwyl Douvan (Golian & 
Galbraith 1996: 117) dieselfde ten dens uitwys ten opsigte van Amerikaanse biblioteekorganisasies: "It is 
not unusual for an organization to exist with virtually no women at the highest level of library 
administration who are available, capable, or willing to serve as mentors and role models." Hierdie 
tendens is egter nie sprekend van die situasie binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika nie, 
aangesien sewentig persent van die senior bestuur uit vroulike werknemers bestaan sodat daar eerder 'n 
tekort aan manlike mentors by hierdie biblioteekorganisasie bestaan. 
3.5.2 Heterogene mentorskapverhouding 
'n Mentorskapverhouding wat die eienskap van heterogeniteit vertoon, word gekenmerk deur die 
betrokkenheid van 'n mentor en protege wat nie van dieselfde geslagsgroep is nie. 
Shapiro (soos aangehaal deur Hunt & Michael 1983:477) onderskei verskillende moontlike 
geslagskombinasies wat in 'n heterogene mentorskapverhoudinge aangetrefkan word. 
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Geslag van die protege 
Geslag van die mentor M(M*) I P (M) M (M*)/V (P) 
V (M*)/V (P) V (M*)/V (P) 
Tabe14: Geslagskombinasies binne heterogene mentorskapverhouding (Shapiro et al.soos aangehaal deur 
Hunt & Michael1983:477). (P =Protege, M* =Mentor, V = Vroulik, M = Manlik) 
'n Heterogene mentorskapverhouding word gekenmerk deur eiesoortige vereistes wat aan die mentor en 
protege gestel gaan word tydens die toepassing daarvan (Hunt 1991c:23; Shea 1992:83; Kram 1985:7; 
Golian & Galbraith 1996:118; Tsukudu 1996:16). 
Hierdie eiesoortige vereistes word meegebring deur aspekte wat soos volg deur Ragins (1989:12) 
saamgevat word: 
"In sum, the empirical studies in this area indicate that female protegees may be less likely than 
their male counterparts to be selected by either male or female mentors. Male mentors may not 
perceive females as potential protegees, and may be reluctant to mentor them because of fear of 
sexual involvement and innuendos. Female mentors are scarce, and may not be able to afford the 
time or the risks. associated with mentoring a female protegee. Alhough a comparative empirical 
analysis of the benefits of male and female mentors needs to be conducted, extrapolation from 
existing data indicates that male mentors may provide more power for female protegees, while 
female mentors may provide more support and role-modeling functions." 
David Clutterbuck (Golian & Galbraith 1996: 119) stel gevolglik bepaalde riglyne voor waarvolgens 'n 
heterogene mentorskapverhouding gehandhaaf moet word: 
• "Effective organization communication, plus 
• Ample publicity, plus 
• Organizational support, plus 
• Clarity of the relationship's goals and objectives, equals; 
• A mentoring relationship that is effective, mutually beneficial and relatively safe from petty office 
gossip." 
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3.5.3 Inter- of kruiskulturele mentorskapverhouding 
'n Interkulturele mentorskapverhouding word gekenmerk deur die betrokkenheid van 'n mentor en 
protege wat nie afkomstig is vanuit dieselfde kultuurgroep nie. Hierdie tipe mentorskapverhouding word 
meegebring deur die toenemende diversiteit van die samestelling van die menslike hulpbronne van die 
hedendaagse organisasie (Tsukudu 1996: 16). 
Hoewel Nankivell en Shoolbred (1997:103) verduidelik dat 'n interkulturele mentorskapverhouding- net 
soos in 'n heterogene mentorskapverhouding - eiesoortige vereistes stel aan die mentor en die protege om 
die toepassing daarvan suksesvol te laat plaasvind, voeg Shea (1992:85) by dat die. diverse aard van die 
menslike hulpbronne van die organisasie juis tot voordeel van die toepassing van mentorskap aangewend 
moetword: 
"As we move from a society focused on things to one focused on human values, mentoring offers 
a powerful tool for benefiting from cultural diversity. By carefully listening, by respecting our 
differences and by practicing the art of inclusion, we can build a stronger, more rewarding 
organization and society." 
Beide Tsukudu (1996:16) en Teke (1996:21) beskryf die belang en waarde van interkulturele 
mentorskapverhoudinge spesifiek vir die Suid-Afrikaanse organisasie wanneer bulle verduidelik dat die 
mentor die vaardighede van die protege so moet ontwikkel dat hy oor die nodige bekwaamheid en 
ervarenheid sal beskik vir kwaliteit werkverrigting terwyl die protege daarvoor verantwoordelik sal wees 
om die vaardighede van die mentor te ontwikkel om ook sensitief te wees vir die norme en waardes van 
werknemers uit ander kultuurgroepe. 
3.5.4 Eksterne mentors en mede-mentors ("Co-mentors") 
Pantry (1995:12) en Lewis (1996:62) verduidelik dat daar van eksterne mentors gebruik gemaak kan word 
om die ontwikkeling van die professionele en die persoonlike vaardighede van die protege moontlik te 
maak. 'n Eksterne mentor is 'n meer bekwame en ervare persoon wat afkomstig is vanuit 'n ander 
organisasie en/ofberoep as die waarbinne die protege betrokke is. 
Die voordele van die betrokkenheid van 'n eksterne mentor is dat die vereistes en voorwaardes op grond 
waarvan die mentorskapverhouding toegepas gaan word, uniek vir daardie spesifieke verhouding sal wees 
aangesien die invloed van die organisasie uiteraard meer beperk sal wees wanneer daar van eksterne 
eerder as interne mentors gebruik gemaak word. Lewis (1996:62) verduidelik egter dat die mentor se 
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gebrek aan kennis van die organisasie en invloed binne die organisasie as 'n nadeel beskou kan word by 
die betrokkenheid van 'n eksterne mentor vir die ontwikkeling van die vaardighede van die protege. 
Steyn (soos aangehaal deur Nankivell & Shoolbred 1997:104) verwys na die aanwending van afgetrede en 
gewese bibliotekarisse om te voorsien in die gebrek aan mentors binne die biblioteek- en 
inligtingkundesektor. 
Nankivell en Shoolbred (1997:103) beskou die toepassing van mede-mentorskap ("co-mentoring") as 
moontlike oplossing vir die bestaande tekort aan mentors en aan gestruktureerde mentorskapprogramme 
binne die biblioteek- en inligtingkundesektor. 
Mede-mentorskap behels dat meer as een mentor· die verantwoordelikheid sal aanvaar vir en aktief 
betrokke raak by die ontwikkeling van die vaardighede van die protege. Hay (soos aangehaal deur 
Nankivell & Shoolbred, 1997:103) verduidelik dat daar dan 'n ontwikkelingsalliansie gevorm word tussen 
die onderskeie mentors en die protege. Sy omskryf die voordele van mede-mentorskap soos volg: 
"Because anyone can be a mentor, developmental alliances do not have some of the difficulties associated 
with traditional mentoring (i.e. pressures on managers and gender issues) and suit multi-cultural 
societies." 
3.5.5 Gelykwaardige mentors ("Peer mentors") 
'n Mentorskapverhouding word gekenmerk deur die betrokkenheid van 'n meer bekwame en ervare 
werknemer (mentor) wat 'n verhouding aangaan met 'n minder bekwame en onervare werknemer 
(protege) om die ontwikkeling van die professionele en die persoonlike vaardighede van die protege 
moontlik te maak (McDougall & Beattie 1998:56). 
'n Mentorskapverhouding kan ook ontstaan en gehandhaaf word tussen twee persone wat as 
gelykwaardige werknemers beskou kan word ten opsigte van hul bekwaamheid en ervarenheid in die 
konteks van die organisasie. 'n Mentorskapverhouding tussen 'n gelykwaardige mentor en protege staan 
bekend as "buddy-mentoring" of"peer mentoring" (Moerdyk en Louw 1989:24). 
3.5.6 Hierargiese posisie van die mentor binne die organisasiestruktuur 
Die rol van die mentor kan deur 'n verskeidenheid van senior persone binne die organisasie vervul word 
volgens hul bereidwilligheid, bekwaamheid, ervarenheid en posisie binne die organisasie. Dit is egter ook 
van wesenlike belang dat die protege se voor- en afkeure ten opsigte van die betrokkenheid van 'n 
spesifieke werknemer as mentor in ag geneem sal word. 
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'n Mentor kan dus 'n werknemer streng binne die hierargiese orde van die organisasiestruktuur wees (die 
bestuurder van die protege) of buite die hierargiese orde van die organisasiestruktuur ('n werknemer wat 
tydens normale werkverrigting geen interaksie met die protege het nie). 
Die eienskap van die mentorskapverhouding wat verband hou met die hierargiese posisie van die mentor 
binne die organisasiestruktuur word volledig bespreek in hoofstuk 5. 
3.5. 7 Groepmentorskap 
Die Business Management Institute (1996:91) verduidelik dat daar ook 'n variasie aangetrefkan word ten 
opsigte van die tradisionele een-tot-een-mentorskapverhouding wat tussen die mentor en die protege 
ontstaan en in stand gehou word. Hierdie variasie is groepmentorskap, wat behels dat die mentor 
verantwoordelik gaan wees vir die ontwikkeling van die vaardighede van 'n groep proteges bestaande uit 
vier tot ses werknemers. 
Die voordele van groepmentorskap is dat die protege binne 'n sogenaamde leergroep ("learning group") 
tegelykertyd die geleentheid gebied word om interaksie met gelykwaardige proteges te ervaar en om 
blootgestel word aan die Ieiding van die mentor. 
Enkele andere voordele van hierdie tipe mentorskapverhouding is: 
• " ... less chance of falling into dependencies"; 
• " ... diffuse issues of personal-chemistry mismatch"; 
• " ... group bond emphasises interrelationships among all group members and; 
• spreads responsibility for learning and leading" (Business Management Institute 1996:91 ). 
Groepmentorskap word ook binne die biblioteek- en inligtingkundesektor aangetref aangesien. Norry 
(1997:544) verwys na die implementering van 'n groepmentorskapprogram by die Sheffield Hallam 
University Learning Centre. Sy verduidelik egter dat die persoonlike en konfidensiele aard van die 
toepassing van mentorskap meegebring het dat 'n behoefte aan een-tot-een-mentorskapverhoudinge 
ontstaan het, sodat die groep-mentorskapprogram derhalwe gewysig is tot 'n een-tot-een-
mentorskapprogram. 
99 
3.5.8 Telefoniese en elektroniese mentorskap 
Hoewel mentorskap - ongeag of dit op 'n natuurlike of gestruktureerde wyse manifesteer - hoofsaaklik 
gekenmerk word deur persoonlike interaksie tussen die mentor en die protege, kan mentorskap ook 
toegepas word deur gebruik te maak van 'n verskeidenheid van ander formate, byvoorbeeld deur die 
gebruik van telefoniese en elektroniese media (e-pos en "listservers") (Woodd 1999:140). 
Beide Pantry (1995:12) en Nankivell en Shoolbred (1997:104) maak ook melding van die gebruik van 
telefoniese en elektroniese media om die interaksie tussen die mentor en die protege moontlik te maak en 
verwys spesifiek ook na die toepassing daarvan binne die biblioteek- en inligtingkundesektor. 
3.5.9 Styl van die mentorskapverhouding 
Daar word dikwels gebruik gemaak van die terme "formele" en "informele mentorskap" om te verwys na 
die gestruktureerde en natuurlike manifestasies van mentorskap. 
Lewis (1996: 83) verduidelik egter dat die terme "formeel" en "informeel" ook aangewend kan word om 
te verwys na die styl wat die mentor gaan handhaaftydens die toepassing van die mentorskapverhouding. 
Daar moet gevolglik 'n duidelike onderskeid getref word tussen die manifestasie van mentorskap 
(gestruktureerd of natuurlik) en die styl wat gehandhaaf gaan word (formeel of informeel). Dit is dus 
heeltemal moontlik om die gestruktureerde manifestasie van mentorskap met 'n informele styl te bedryf 
(byvoorbeeld die mentorskapprogram van die Australian Library and Information Association (ALIA) 
(McKnight et al. 1996:151) en binne die natuurlike manifestasie van mentorskap 'n formele styl. 
Nankivell en Shoolbred (1997:101) verduidelik die belang en waarde daarvan dat die mentor bewus moet 
wees van die invloed wat die styl van die mentorskapverhouding op die sukses daarvan gaan uitoefen. 
Hu1le verduidelik: "In the US, over-formalising has sometimes stifled the mentoring relationship while in 
the UK it is the reverse and some schemes have suffered from lack of structure." 
3.6 Samevatting 
Mentorskap kan op 'n gestruktureerde en 'n natuurlike wyse manifesteer afhangend van die doelwit en 
doelstelling wat met die toepassing daarvan bereik moet word. 
Die tipe manifestasie kan dus aangepas word na gelang van die doelwit en die doelstellings van die 
organisasie sowel as die werknemer wat verwesenlik moet word, eerder as wat die doelwit en die 
doelstellings van die organisasie of die werknemer aangepas moet word om binne 'n bepaalde 
manifestasie van mentorskap moontlik gemaak kan word. 
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In samehang met die wyses waarop mentorskap gaan manifesteer kan die wyse waarop die 
mentorskapverhouding ontstaan en gehandhaaf word, ook aangepas word na gelang van 'n verskeidenheid 
eienskappe. Dit dra sodoende by tot die geskiktheid van mentorskap as metode van 
menslikehulpbronontwikkeling. 
Dit is dan juis ook die verskillende wyses waarop mentorskap kan manifesteer wat aanleiding gegee het 
tot die bestaande meningsverskil oor die meer "modeme" of gestruktureerde toepassing van mentorskap 
om in die behoeftes van hedendaagse biblioteke en ander tipes organisasies te kan voldoen ten opsigte van 
die ontwikkeling van die professionele en persoonlike vaardighede van die werknemer. 
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HOOFSTUK4 
4. NASIONALE BIBLIOTEKE AS KONTEKSTUELE OMGEWING VIR 
DIE TOEPASSING VAN GESTRUKTUREERDE MENTORSKAP -
MET SPESIALE VERWYSING NA DIE NASIONALE BIBLIOTEEK 
VAN SUID-AFRIKA 
4.1 Inleiding 
Hunt en Michael (1983:478) verduidelik in hul konseptuele raamwerk vir die bestudering van mentorskap 
[sien 1.3] dat daar vier aspekte is ten opsigte waarvan mentorskap bestudeer moet word om die 
suksesvolle toepassing daarvan moontlik te maak. 
Hierdie aspekte is: 
• Die kontekstuele omgewing ("context") waarbinne mentorskap toegepas gaan word [hoofstuk 4 ]; 
• Die eienskappe ("characteristics") waaroor die betrokkenes by mentorskap moet beskik [sien 
hoofstuk 5]; 
• Die fases en tydsduur ("stages and duration") van die mentorskapverhouding [sien hoofstuk 3]; 
• Die effek ("outcomes") van die toepassing van mentorskap [sien hoofstuk 6]. 
In hierdie hoofstuk word nasionale biblioteke as verskynsel bespreek om die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika binne die spesifieke konteks van die biblioteek- en inligtingkundesektor te plaas. Dan word 
die eienskappe uitgelig waaroor 'n organisasie soos die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika moet beskik 
om dit as geskikte kontekstuele omgewing vir die toepassing van mentorskap te beskou. Die spesifieke 
wyse waarop die mentorskapproses binne die kontekstuele omgewing van die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika moet neerslag vind, word ook verwoord. 
4.2 Nasionale biblioteke 
Mentorskap word vir die doeleindes van hierdie studie in die spesifieke kontekstuele omgewing van die 
tipe organisasie bekend as 'n nasionale biblioteek bestudeer. 
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4.2.1 Historiese oorsig tot die ontstaan en ontwikkeling van nasionale biblioteke 
Die Franse nasionale biblioteek, bekend as die Bibliotheque nationale de France, word allerwee beskou as 
die eerste manifestasie van 'n nasionale biblioteek. Die Bibliotheque nationale de France bet tot stand 
gekom deurdat verskeie private versamelings van die Franse adel tot nasionale besit verklaar is en 
sodoende gelei bet tot wat beskou word as die ontstaan van die heel eerste nasionale biblioteek - 'n 
verskynsel wat met verloop van tyd wereldwyd aanklank sou vind en nageboots sou word. Die 
negentiende eeu is gekenmerk deur die ontstaan van nasionale versamelings in sowat twintig Iande, terwyl 
'n verdere dertig gedurende die twintigste eeu ontstaan bet. Van 1945 tot 1965 bet 'n verdere dertien 
nasionale biblioteke ontstaan. Hierdie toename kan toegeskryf word aan die proses van dekolonialisering 
in samehang met die toenemende demokratisering waaraan 'n verskeidenheid Iande onderworpe was na 
verloop van die Tweede Wereldoorlog. 
Vervolgens word die ontstaan en omvang van die vier grootste nasionale biblioteke ter wereld kortliks 
bespreek. 
• Bibliotheque nationale de France (1795) 
• Library of Congress (1800) 
• Russian State Library (1896) 
• British Library (1973) 
4.2.1.1 Bibliotheque nationale de France (Parys) 
Die Bibliotheque Nationale de France het hoofsaaklik tot stand gekom deur die private versameling van 
Lodewyk XI (1461-1483) wat sedert 1480 as die Bibliotheque du Roi (the Royal Library) bekend gestaan 
het. Lodewyk XI se versameling is aansienlik aangevul en uitgebrei deur die versamelings van sy seun 
Karel VIII en ook later deur die van Lodewyk XII (ALA world encyclopedia of library and information 
science 1986, s.v. 'national libraries'). 
Hierdie koninklike versamelings is mettertyd verder uitgebrei deur die uitvaardiging van 'n dekreet wat 
vereis het dat drukkers en boekverkopers vanaf 1537 'n gratis kopie van aile boeke moes hydra tot die 
versamelings. 
Hierdie koninklike versamelings is in 1795 deur die Nasionale Konvensie tot nasionale besit verklaar, en 
s6 ontstaan die Bib1iotheque nationale de France as eerste manifestasie van 'n nasionale biblioteek. 
103 
Die versamelings van die Bibliotheque nationale de France staan bekend as die Richelieu en Tolbiac 
versamelings, aangevul deur die versamelings van die Bibliotheque de l' Arsenal en die Bibliotheque-
Musee de l'Opera. Hierdie vier versamelings bevat nie net die tradisionele vorme van biblioteekmateriaal 
soos boeke, tydskri:fte en koerante nie, maar sluit ook manuskripte, kunsafdrukke, tekeninge, foto's, 
bladmusiek, klankopnames, kaarte, munte, medaljes, kostuums en die programme van teateropoerings in 
- "thus covering all fields of knowledge and all media" (Nieutin 1995:The Bibliotheque nationale de 
France). 
4.2.1.2 British Library (Landen) 
Die funksies van 'n nasionale biblioteekdiens is in Brittanje van die tydperk 1753 tot 1973 deur die 
British Museum Library vervul. Die beperkte funksies en konserwatiewe ingesteldheid wat deur die 
bestuurders van hierdie instansie gehandhaaf, is het egter meegebring dat 'n kommissie aangestel is om 
die totstandkoming van 'n nasionale biblioteke te ondersoek. 
'n Nasionale biblioteek, bekend as die British Library, kom dus in 1973 tot stand met as basis die vyf 
bestaande biblioteekstrukture in Brittanje. Hierdie strukture het bekend gestaan as: British Museum 
Library, National Central Library, National Lending Library for Science and Technology, British National 
Bibliography en die Office of Scientific and Technical Information (ALA world encyclopedia of library 
and information science 1986, s.v. 'national libraries'). 
Die omvattende aard en omvang van die versamelings van die British Library kan soos volg beskryf 
word: 
" . . . we seek to ensure comprehensive coverage, recording and preservation of UK and Irish 
publications in all subject fields. In addition to collecting UK material comprehensively, The 
Library's pattern of acquisitions for all disciplines provides: 
Extensive coverage of serials of research interest, wherever published; 
Extensive coverage of English language books of research interest, wherever published; 
Extensive coverage of European language books of historical and cultural importance" (British 
Library Board 1997:The British Library). 
Die versamelings van die British Library bevat onder andere ook koerante, patente, bladmusiek, 
kartografiese- en konferensiemateriaal van 'n internasionale aard. (British Library Board 1997:The British 
Library). 
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4.2.1.3 Library of Congress (Washington DC) 
Die Library of Congress bet in 1800 as 'n regsbiblioteek in opdrag van die Amerikaanse kongres tot 
stand gekom. Dit word egter 'n instansies van openbare belang sedert die negentiende eeu. Die biblioteek 
bet veral sedert die Tweede Wereldoorlog ongekende opgang gemaak sodat die bekende bibliotekaris S. 
R.Ranganathan dit soos volg beskryf: "The institution serving as the national library of the United States 
is perhaps more fortunate than its predecessors in other countries. It has the Congress as its 
godfather ... This stroke of good fortune has made it perhaps the most influential of all the national libraries 
of the world" (Library of Congress 1999:The Library of Congress). 
Die aard en omvang van die versamelings van die Library of Congress kan soos volg beskryf word: 
"... a center for scholarship that collects research material in many media and in most subjects 
from throughout the world in more than 450 languages" (Library of Congress 1999:The Library 
of Congress). 
4.2.1.4 Russian State Library 
Hierdie nasionale biblioteek wat op I Julie 1862 tot stand gekom bet, was eers bekend as die Rumiantsev 
Biblioteek aangesien die voorraad daarvan hoofsaaklik bestaan bet uit die hoek- en manuskrip-
versamelings van Graaf Nicolai P. Rumiantsev (ALA world encyclopedia of library and information 
science 1986, s. v. 'national libraries'). 
Die Rumiantsev Biblioteek bet met verloop van tyd bekend geword as die Lenin State Library en later as 
die Russian State Library en het in Februarie 1952 die status van 'n nasionale biblioteek aangeneem. 
Die Russian State Library is die tweede grootste nasionale biblioteek ter wereld en die grootste biblioteek 
in Europa. 
Die aard en omvang van die versamelings van die Russian State Library kan kortliks soos volg beskryf 
word: 
"Holding 42 million items, the library is unique in its comprehensiveness and universality of its 
collections; it acquires and stores national and foreign publications from the beginning of the 
book printing until today in 247 living and dead languages. It also contains an outstanding 




Nasionale biblioteke word hoofsaaklik gedefinieer in terme van die funksies wat bulle verrig en die aard 
en omvang van hul versamelings. 
Lor (1996:5) noem die volgende eienskappe van 'n nasionale biblioteek: 
"... a library which regardless of its designation or legal status, is recognised as an outstanding 
national institution on account of-
the general pre-eminence of its collections, services and expertise; 
its comprehensive collections of the nation's recorded heritage (patriotica, including works 
published in the country, about the country, and by authors born in or associated with the 
country); 
its role in collecting, organising, preserving and making available the nation's heritage and in 
delivering information services based on this material; 
the provision of infrastructure for the effective functioning of the nation's libraries (for example) 
by coordinating national bibliographic control and managing resource sharing systems; and/or its 
role in coordinating and providing leadership to the nation's libraries; 
In effect, this covers national libraries emphasising heritage or infrastructure, or both." 
In die ALA glossary of library and information science (1983, s.v. 'national library') se definisie van 'n 
nasionale biblioteek word beide die funksies wat deur 'n nasionale biblioteek verrig behoort te word en 
die wyse waarop nasionale biblioteke beheer en befonds word omskryf: 
"A national library designated as such by the appropriate national body and funded by the 
national government. Its functions may include the comprehensive collection of the publication 
output of the nation (frequently as a copyright depository library), the compilation and 
maintenance of a national bibliography, the comprehensive collection and organization of 
publications on an international scale for the scholarly community, the production of 
bibliographic tools, the coordination of a national library network, the provision of library 
services to the national government or some of its agencies, and other responsibilties delineated 
by the national government" (Young 1983, s.v. 'national library'). 
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4.2.3 Funksies 
Nasionale biblioteke het aanvanklik tot stand gekom met die uitsluitlike doel om publikasies te versamel 
en te bewaar en sodoende die intellektuele prestasies van die land wat deur 'n bepaalde nasionale 
biblioteek bedien word en waarbinne dit gelee is te weerspieel. 
Die belang en waarde daarvan om publikasies op 'n omvattende wyse te versamel en te bewaar is egter 
mettertyd deur veral Anthony Panizzi - grondlegger van die British Museum Library - bekend gestel. 
Nasionale biblioteke het hulle daarvoor hul voortaan sou beywer om hul versamelings wyer uit te bou as 
bloot net publikasies van 'n plaaslike aard: "Maximum completeness of acquisition of printed works in all 
branches of knowledge of all nations and in all languages" (Kent, Lancour & Daily 1976, s.v. 'national 
libraries'). 
In die eerste honderd en vyftig jaar sedert die ontstaan van nasionale biblioteke het verskeie 
universiteitsbiblioteke die status van nasionale biblioteke verwerf, maar met behoud van die funksies en 
gebruikers wat 'n universiteitsbiblioteek kenmerk. 
Nasionale biblioteke was dus dikwels nie toeganklik vir die bree publiek nie. Die verskaffing van 'n 
biblioteekdiens aan die publiek is ook aanvanklik nie as 'n diens van 'n nasionale biblioteek nie. 
Nasionale biblioteke het dikwels nie 'n interbiblioteekdiens gelewer nie en daar was weinig sprake van 
samewerking met ander biblioteke. 
Hierdie situasie het toenemend kritiek uitgelok en verskeie onsuksesvolle pogings vanuit 
biblioteekgeledere word aangewend om die situasie te verander. 
'n Verskeidenheid van faktore het egter meegebring dat nasionale biblioteke in 'n bestaanskrisis 
gedompel is. Dit het bevestig hoe noodsaaklik dit is om hul rol en funksies in heroorweging te neem. Kent 
et al. (1976, s.v. 'national libraries') beskryf hierdie faktore soos volg: 
• "Growth of the number of people involved in science and technology created the need to broaden the 
use of information sources beginning with printed works. The character of the old national libraries 
activity, with limited access to their collections, ran counter to these new demands." 
• " ... the crises became evident as a result of the extraordinarily rapid pace of scientific progress. This 
phenomenon, along with the rapid pace of cultural progress, was directly reflected in world printed 
production, where the volume reached gigantic proportions and has continued to increase annually in 
forms which are becoming all the more diverse. The increase in volume of world publications has 
hampered all operations of the national library." 
107 
• "In the third place, special libraries were growing and becoming substantially more frrmly 
established, having, in light of new reader needs - particularly in the fields of science, technology, 
and economics- a number of defmite advantages over general libraries, including national libraries." 
• "... there was a tendency towards cooperation and creation of whole library systems. A need to 
centralize and coordinate library activity was observed. It would be natural to entrust the resolution of 
these problems to the national library as the main library of the country, with the largest collections, 
adequate finances, and qualified personnel. However, the traditional isolationism, the exclusiveness of 
the national library posture in relation to other libraries in the country was running counter to this 
trend." 
Die unieke bydrae wat nasionale biblioteke kan en moet lewer tot die biblioteek- en inligtingkundesektor 
bet egter die belang en waarde van die hierdie biblioteektipe bevestig en sou die voortbestaan daarvan 
verseker. Hierdie unieke bydrae lyk s6: 
• Die verkryging, organisering en bewaring van die nasionale boekproduksie van die land word 
moontlik gemaak deur middel van die tradisionele biblioteekfunksies van 'n nasionale biblioteek; 
• Nasionale biblioteke versamel en stel dikwels unieke versamelings buitelandse publikasies 
beskikbaar; 
• Nasionale biblioteke bevat dikwels publikasies wat nie deur die versamelings van spesiale biblioteke 
gedek word nie. 
In 1963 tydens die konferensie van die Section of University and National Libraries of Great Britain word 
die sewe basiese funksies van die "moderne" nasionale biblioteek soos volg geldentifiseer: 
• Versameling van publikasies van nasionale belang en waarde; 
• Versameling van buitelandse publikasies; 
• Versameling en bewaring van skaars en waardevolle uitgawes van publikasies; 
• Verskaffing van 'n diens aan die bree publiek; 
• Verskaffing van bibliografiese dienste; 
• Opleiding van biblioteekpersoneel; 
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• Deelname aan die beplanningsproses van 'n nasionale biblioteekdiens. 
Bogenoemde funksies is mi 1965 aansienlik uitgebrei en aangevul na aanleiding van 'n vergelykende 
studie wat deur K.W. Humpries uitgevoer is. 
Die vergelykende studie bet behels dat die funksies wat deur die vier grootste nasionale biblioteke van die 
wereld (British Library, Bibliotheque nationale de France, Library of Congress en die Russian State 
Library) verrig word met mekaar vergelyk sou word in die konteks van bepaalde kategoriee van funksies 
bekend as noodsaaklike, wenslike en opsionele funksies. 
Hierdie funksies kan soos volg verwoord word: 
Noodsaaklike funksies: Hierdie tipe funksies behels die versameling van publikasies van nasionale belang 
en waarde, die bewaring van 'n pligleweringskopie, versameling van buitelandse publikasies, saamstel en 
publisering van 'n nasionale bibliografie, beplanning en koordinering van bibliografiese dienste en die 
saamstel van 'n retrospektiewe bibliografie. 
Wenslike funksies: Hierdie tipe funksies behels deelname aan 'n interbiblioteekleningskema, versameling 
van manuskripte en die uitvoer van navorsing oor biblioteekkundige aangeleenthede en aspekte. 
Opsionele funksies: Hierdie tipe funksies behels deelname aan nasionale en internasionale ooreenkomste 
ten opsigte van die uitruil van publikasies; versameling van publikasies vir blindes, opleiding en 
ontwikkeling van biblioteekpersoneel en die verskaffing van 'n ondersteuningsdiens aan ander biblioteke. 
In 1964 word 'n verslag gepubliseer na aanleiding van die Regional Seminar on the Development of 
Libraries in Asia and the Pacific Area waarbinne die volgende funksies aan nasionale biblioteke 
toegeskryf word: 
"Provide leadership among the nation's libraries; 
Serve as a permanent depository of all publications issued in the country; 
Acquire other types of material; 
Provide bibliographical services; 
Serve as a coordinating center for cooperative activities; 
Provide service to government" (Kent et al. 1976, s.v. 'national libraries'). 
109 
Hoewel daar nog verskeie ander indelings en uiteensetting van die funksies van nasionale biblioteke 
bestaan- byvoorbeeld Lor (1996:9) se indeling van primere en sekondere funksies en Line (1990:32) se 
indeling van basiese en primere, natuurlike en noodsaaklike funksies, diensleweringsfunksies en wenslike 
en opsionele funksies - bestaan daar grootliks ooreenstemming ten opsigte van vier funksies. Hulle word 
ook volgens Kent et al. (1976: s.v. 'national libraries') algemeen aanvaar as die funksies wat deur 'n 
nasionale biblioteek verrig behoort te word: 
"The chief depository of printed output of a country; 
As an information-bibliographic center; 
As a center for the whole country's library system, coordinating and directing the various forms of 
activity of the other libraries of the country. 
To provide the proper level of library service and quick and easy access to its collections i.e. the function 
of the largest public library in the country." 
Samevattend kan die funksies van nasionale biblioteke dus soos volg beskryf word: 
• Versameling en bewaring van publikasies wat van nasionale belang en waarde is; 
• Bibliografiese funksies, naamlik die skep en toeganklikstelling van bibliografiese rekords van 
publikasies; 
• Toeganklikstelling van publikasies; 
• Dokumentverskaffingfunksies; 
• Uitruil van dokumente deur middel van ruilooreenkomste; 
• Toeganklikstelling van inligting, met ander woorde die beskikbaarstelling van metadata; 
• Dienste aan biblioteke en ander rolspelers in die biblioteek- en inligtingkundesektor; 
• Leierskap en advies aan biblioteke en ander rolspelers in die biblioteek- en inligtingkundesektor; 
• Beplanning en koordinering; 
• Opleiding en onderrig; 
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• Navorsing en ontwikkeling (Line 1990:29). 
4.2.4 Kenmerke 
Nasionale biblioteke word hoofsaaklik deur sewe kenmerke onderskei van ander tipes biblioteke. Hierdie 
kenmerke is: 
Aard en omvang van dienste en produkte: Die dienste en produkte van nasionale biblioteke is dikwels van 
so 'n aard en omvang dat dit van nasionale en internasionale belang en waarde is. Dit is dus nie so 
eenvoudig om 'n presiese begrip te vorm van die gebruikers wat van die dienste en produkte van 
nasionale biblioteke gebruik maak nie (Donlon & Line 1992:85). 
Finansiele tekorte: Bykans alle nasionale biblioteke word gekenmerk deur fmansiele tekorte in terme van 
die begroting en kapitaalbesteding. 
Hierdie tendens is egter veel meer omvangryk in ontwikkelende Iande aangesien nasionale biblioteke 
befonds word deur die regering van die land wat dit bedien en waarbinne dit gelee is en dikwels nie die 
prioriteit geniet wat bulle verdien nie: 
"Many countries in Africa are faced with serious crises - economic, climatic, agricultural, or 
political. In such circumstances it is not surprising if the government gives priority to production, 
agriculture, and political stability. It may give lip service to the importance of information in the 
future economy, but there are immediate problems that demand attention, and libraries are not one 
of them" (Line & Line 1995:18). 
Funksies: Nasionale biblioteke is mindere buigsaam ten opsigte van die funksies wat bulle verrig 
aangesien hierdie funksies dikwels statuter beskryfword (Donlon & Line 1992:86). 
Heterogene aard: Nasionale biblioteke vertoon volgens Donlon en Line (1992:86) en Line et al. 
(1992:51) en Lor ( 1996:5) 'n heterogene aard. 
Daar is bykans geen ander biblioteektipe wat so 'n mate van variasie vertoon ten opsigte van aspekte soos 
die aktiwiteite, funksies, grootte, omvang en versamelingsbeleid soos aangetref by nasionale biblioteke 
me. 
Hierdie heterogeniteit spruit daaruit voort dat nasionale biblioteke die kultuur moet weerspieel en moet 
voorsien in die behoeftes van die land wat dit bedien en waarbinne dit gelee is en dus uiteraard van 
nasionale biblioteke in ander Iande sal en inderdaad moet verskil (Line & Line, 1995:30). 
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Internasionale verantwoordelikhede en verbintenisse: Die dienste en produkte van nasionale biblioteke 
word dikwels in 'n veel groter mate as enige ander biblioteektipe beihvloed deur hul internasionale 
verantwoordelikhede en verbintenisse (Donlon & Line 1992:85). 
Nasionale samewerking: Nasionale biblioteke kan nie in isolasie funksioneer en voortbestaan met 
betrekking tot ander organisasies wat ook verantwoordelik is vir die verskaffing van biblioteek- en 
inligtingkundige dienste en produkte in die land wat hulle bedien en waarbinne hulle gelee is nie. 
Die identiftkasie en uitvoer van die dienste en produkte waarvoor 'n bepaalde nasionale biblioteek 
verantwoordelik gaan wees moet dus in oorleg met ander rolspelers in die sektor plaasvind (Donlon & 
Line 1992:86). 
Onderworpenheid aan die regering van die land wat dit bedien en waarbinne dit gelee is: Biblioteke van 
watter aard ookal vertoon tot 'n mindere of meerdere mate 'n bepaalde onderworpenheid aan die regering 
van die land wat dit bedien en waarbinne dit gelee is hetsy op plaaslike, provinsiale of sentrale vlak. 
Nasionale biblioteke is uit die aard van hul "nasionale" status posisioneel baie "nader" aan die sentrale 
regering en word gevolglik meer direk en onmiddellik bei"nvloed deur die beleid en besluite van die 
regering ofselfs veranderinge in die samestelling daarvan (Donlon & Line 1992:85, Line et al. 1992:51). 
Uitbou van versamelings: Nasionale biblioteke verleen grootliks prioriteit aan material vanuit van die 
geestes- en sosiale wetenskappe in die uitbou van versamelings. Line et al. (1992:52) skryf hierdie 
verskynsel daaraan toe dat nasionale biblioteke dikwels ressorteer onder die beheer van 'n 
regeringsliggaam wat ook gemoeid is met kulturele aangeleenthede. Dit bring mee dat nasionale 
biblioteke moontlik van beperkte nut mag wees vir gebruikers vanuit vanuit die toegepaste en natuurlike 
wetenskappe. 
4.2.5 Organisatoriese instellings 
Pieters (1997:33), Gerber et al. (1998:12), Swanepoel (1998:13), Robbins en De Cenzo (1998:21) en De 
Witt (1998:33) verduidelik dat die wyse waarop menslikehulpbronbestuur in organisasies manifesteer, 
grootliks bepaal gaan word deur die interaksie tussen die eksteme omgewing waarbinne die organisasie 
gelee is, die organisasie as sodanig, die werknemer van die organisasie en die werk wat deur die 
werknemer by die organisasie verrig gaan word [sien 2.5.4]. 
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Die interaksie tussen bogenoemde komponente van menslikehulpbronbestuur word vervolgens bespreek 
om 'n aanduiding te verkry van die wyse waarop menslikehulpbronbestuur in nasionale biblioteke 
figureer. 
4.2.5.1 Eksterne omgewing van nasionale biblioteke 
Die eksterne omgewing wat deur 'n bepaalde nasionale biblioteek bedien word en waarbinne dit gelee 
is, gaan 'n invloed uitoefen op die wyse waarop menslikehulpbronbestuur daarin gaan figureer. 
Die aard van hierdie eksterne omgewing word bepaal deur vier faktore, naamlik: 
• Politieke faktore 
• Ekonomiese faktore 
• Sosiale faktore 
• Tegnologiese faktore 
Lor (1998b: 131) verwoord die eksterne omgewing waarbinne nasionale biblioteke tans gelee is soos 
volg: "snelle ontwikkeling in die inligtings- en kommunikasietegnologiee, verreikende politieke en 
maatskaplike veranderinge in baie Iande, en finansiele beperkinge". 
4.2.5 .1.1 Politi eke faktore 
Die wyse waarop menslikehulpbronbestuur in nasionale biblioteke figureer word grootliks belnvloed deur 
die politieke omstandighede in die land wat deur 'n bepaalde nasionale biblioteek bedien word en 
waarbinne dit gelee is. Line et al. (1992:64) verduidelik soos volg: 
"From the largest [national libraries] to the smallest, all are affected. Some changes are generated 
by political happenings, whether sudden, as in Germany and countries of Eastern Europe, or more 
gradual, as in South Africa; some by more general economic pressures, which continue to grind 
away at library services of all kinds; and some by unceasing technological innovation and 
development". 
Die politieke omstandighede m die land wat deur 'n bepaalde nasionale biblioteek bedien word en 
waarbinne dit gelee is sal manifesteer in die wetgewing waardeur hierdie biblioteke beheer word. 
Wainwright en Batonyi (soos aangehaal deur Lor 1998b:132) maak dus melding van die hernude 
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belangstelling in wetgewing oor nasionale biblioteke in ontwikkelende en die Oos-Europese Iande wat 
tans gekenmerk word deur veranderende politieke en sosiale omstandighede. 
4.2.5.1.2 Ekonomiese faktore 
Die wyse waarop menslikehulpbronbestuur binne nasionale biblioteke figureer word grootliks beinvloed 
deur die ekonomiese omstandighede binne die land wat deur 'n bepaalde nasionale biblioteek bedien word 
en waarbinne dit gelee is. Die mate van ekonomiese welvaart wat 'n nasionale biblioteke beleef sal 
uiteraard 'n invloed uitoefen op die wyse waarop menslike hulpbronbestuur binne die nasionale biblioteek 
figureer aangesien dit 'n invloed uitoefen op die getalle en gehalte van werknemers wat in diens geneem 
kan word en wat sal bepaal of bulle in staat sal wees tot doelmatige en doeltrefende dienslewering ten 
einde aan die nasionale biblioteek 'n mededingende voordeel te gee. 
McGowan (soos aangehaal deur Line & Line, 1995:46) verduidelik die wyse waarop hierdie ekonomiese 
omstandighede 'n invloed uitoefen op nasionale biblioteke soos volg: "They [national libraries] are 
having to adopt the techniques of business management to survive in a climate of reduced funding and 
increasing demand for their services." 
Lor (1998: 132) bevestig die invloed van die ekonomiese faktore in die eksterne omgewing wat deur 'n 
bepaalde nasionale biblioteek bedien word en waarbinne dit gelee is op die wyse waarop menslike 
hulpbronbestuur binne die nasionale biblioteek gaan figureer wanneer hy verduidelik: "Responses to 
financial constraints include reorganisations to to rationalise activities, staff reductions, reduced opening 
hours, suspension or termination of certain products, services and functions". 
4.2.5.1.3 Sosiale faktore 
Die wyse waarop menslikehulpbronbestuur binne nasionale biblioteke figureer word grootliks 
bei"nvloed deur die sosiale omstandighede aanwesig binne die land wat deur 'n bepaalde nasionale 
biblioteek bedien word en waarbinne dit gelee is aangesien die werknemers en die kliente van die 
nasionale biblioteek daaruit afkomstig is. 
McGowan (soos aangehaal deur Line & Line 1995:21) verduidelik die wyse waarop die heersende 
norme en waardes soos meegebring deur die sosiale omstandighede aanwesig binne die land wat deur 'n 
bepaalde nasionale biblioteek bedien word en waarbinne dit gelee is, soos volg: " ... the changing nature 
of the library user, resulting from new possibilities for remote access and improvements in document 
delivery services". Lor (1998b: 134) bespreek die verskynsel dat nasionale biblioteke (byvoorbeeld die 
Bibliotheque nationale de France) hul dienste begin toeganklik maak vir minder "geleerde" (scholarly) 
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kliente wat dus 'n invloed gaan uitoefen op die tipe werknemer wat in diens van die die nasionale 
biblioteek benodig word. 
4.2.5.1.4 Tegnologiese faktore 
Die wyse waarop menslikehulpbronbestuur binne nasionale biblioteke figureer word grootliks beinvloed 
deur die tegnologiese omstandighede aanwesig binne die land wat deur 'n bepaalde nasionale biblioteek 
bedien word en waarbinne dit gelee is. Die werknemer wat in diens geneem word en die werknemer wat 
reeds by die nasionale biblioteek werksaam is moet in staat wees om die tegnologie so aan te wend dat dit 
hydra tot doeltreffende en doelmatige dienslewering. 
Cornish (soos aangehaal deur Line et al. 1998:19) verduidelik die wyse waarop die tegnologie 'n invloed 
uitoefen op nasionale biblioteke soos volg: "... the rapid onslaught of technology and conclude that, 
despite the cost, major libraries are travelling into cyberspace". 
Lor (1998b:l32-133) verduidelik dat die tegnologiese veranderinge waardeur nasionale biblioteke 
gekenmerk word insluit die gebruik van elektroniese publikasies, die Internet sowel as 
digitaliseringsprojekte om materiaal te bewaar en die beskikbaarstelling daarvan te verseker. 
4.2.5.2 Nasionale biblioteke as organisatoriese instellings 
Die tweede komponent waardeur menslikehulpbronbestuur binne nasionale biblioteke gekenmerk word is 
die organisasie as sodanig. 
Die wyse waarop organisasies gedefmieer word, word vergelyk met die wyse waarop nasionale biblioteke 
gedefinieer word om te bepaal tot watter mate nasionale biblioteke as organisatoriese instellings beskou 
kan word. 
Hierdie vergelyking toon aan dat definisies van organisasies daardeur gekenmerk word dat dit verwys na 
na die gekoordineerde of sistematiese aktiwiteit van mense of werknemers om 'n bepaalde doelwit te 
bereik terwyl die definisies van nasionale biblioteke daardeur gekenmerk word dat dit verwys na die 
funksies wat deur nasionale biblioteke verrig word en die versamelings waaroor hulle beskik. 
Die definisies van nasionale biblioteke verwys dus in 'n mindere mate na die gekoordineerde of 
sistematiese aktiwiteit van die werknemers van hierdie organisasie as menslike hulpbronne waardeur die 
belang en waarde van die toepassing van metodes van menslikehulpbronontwikkeling soos mentorskap 
bevestig word. 
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4.2.5.3 Werknemers van nasionale biblioteke 
Die derde komponent waardeur menslikehulpbronbestuur binne nasionale biblioteke gekenmerk word, 
is die werknemer van hierdie tipe biblioteekorganisasie. 
Line et al. (1998:239) beskryf die belang en waarde van die ontwikkeling van die werknemers van alle 
tipes biblioteekorganisasies soos meegebring deur die veranderende aard en omvang van werkverrigting 
binne die biblioteek- en inligtingkundesektor soos volg: "Training is seen as an essential element in 
helping staff to feel more confident and competent and respond positively to changing circumstances. It is 
also seen as a key component in helping staff to improve their employability." 
4.2.5.4 Werkverrigting in nasionale biblioteke 
Die vierde komponent waardeur menslikehulpbronbestuur binne nasionale biblioteke gekenmerk word 
is die werk wat deur die werknemer by hierdie biblioteekorganisasie verrig word. 
McGowan (soos aangehaal deur Line & Line 1995:21) beskryf enkele veranderinge ten opsigte van 
werkverrigting in nasionale biblioteke soos volg: 
" ... the changing nature of the library user, resulting from new possibilities for remote access and 
improvements in document delivery services; communications technology encourages resource 
sharing- the 'global library in the global village'; the beginning of the process of merging the 
retrieval of bibliographical information relating to a document with electronic access to the 
document itself; the continuing discussion of retrospective conversion of catalogues; the need for 
revised legislation to cover legal deposit of new media and related issues of copyright." 
Die wyse waarop menslikehulpbronbestuur binne nasionale biblioteke figureer word dus grootliks 
bernvloed deur die interaksie tussen die eksterne omgewing wat deur 'n bepaalde nasionale biblioteek 
bedien word en waarbinne dit gelee is, die organisasie as sodanig, die werknemer van die organisasie en 
die werk wat deur die werknemer by die organisasie verrig word. 
Dit blyk egter uit die wyse waarop nasionale biblioteke gedefinieer word en uit die veranderende aard van 
werkverrigting wat die biblioteek- en inligtingkundesektor kenmerk, dat die werknemers as hulpbronne 
van nasionale biblioteke behoefte het aan ontwikkeling van hul vaardighede deur middel van die 
toepassing van metodes van menslikehulpbronontwikkeling soos mentorskap. 
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4.3 Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die kontekstuele omgewing waarbinne die toepassing van mentorskap bestudeer gaan word vir die 
doeleindes van hierdie studie is die tipe organisasie bekend as 'n nasionale biblioteek en die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika kan beskou word as 'n tipiese manifestasie van 'n nasionale biblioteek. 
Vervolgens gaan daar dus kortliks 'n uiteensetting gebied word van enkele aspekte van die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika om te bepaal op watter wyse die interaksie tussen die komponente van 
menslikehulpbronbestuur binne hierdie organisasie figureer sodat bepaalde gevolgtrekkings in samehang 
met die bevindinge verkry uit die empiriese ondersoek in hoofstuk 7 gemaak kan word in hoofstuk 8 oor 
die geskiktheid van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika as kontekstuele omgewing vir die 
toepassing van metodes van menslikehulpbronontwikkeling soos mentorskap. 
4.3.1 Historiese oorsig oor die ontstaan van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika het in November 1999 tot stand gekom deur die amalgamasie 
van die Staatsbiblioteek (Pretoria) en die Suid-Afrikaanse Biblioteek (Kaapstad). 
Die vroeere situasie ten opsigte van nasionale biblioteke in Suid-Afrika was sodanig dat die Wet op 
Nasionale Biblioteke, no. 56 van 1985, bepaal het dat beide die Staatsbiblioteek (Pretoria) en die Suid-
Afrikaanse Biblioteek (Kaapstad) verantwoordelik sal wees om die funksies van 'n nasionale biblioteek te 
verrig. 
Die oogmerke en funksies van hierdie twee organisasies word soos volg beskryf deur die Wet op 
Nasionale Biblioteke: 
"Die oogmerke van 'n Nasionale Biblioteek is om deur die versameling, bewaring en 
toeganklikstelling van gepubliseerde en ongepubliseerde materiaal die lewering van 
inligtingsdienste aan die bevolking van die Republiek te bevorder" (Suid-Afrika 1985 :art. 3 ). 
Die funksies van 'n Nasiona1e Biblioteek is: 
" ... om 'n volledige versameling materiaal afkomstig van en oor Suider-Afrika op te bou en; 
om die Republiek se materiaalbesit met geselekteerde versamelings aan te vul; 
om sy versamelings materiaal te orden, te ontsluit, te bewaar en vir gebruik beskikbaar te stel; 
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om deur ontsluitingsisteme toegang tot die materiaal in Suider-Afrikaanse biblioteke te 
vergemaklik; 
om op landswye vlak bibliografiese dienste te lewer; 
om as 'n nasionale sentrum vir die beskikbaarstelling van materiaal op te tree; 
om as 'n nasionale bewaarbiblioteek op te tree en 'n restourasiediens op landswye vlak te lewer 
om met biblioteke en ander instellings binne en buite die Republiek te skakel" (Suid-Afrika 
1985:art. 3). 
Hoewel hierdie twee organisasies dus gedeelde oogmerke en funksies gehad het, was daar wei enkele 
klemverskuiwings ten opsigte van die dienste en produkte gelewer. Hierdie klemverskuiwings kan soos 
volg beskryf word: 
"The State Library is primarily the library for libraries. It facilitates access to the collections of 
material in Southern African libraries by means of bibliographic processing systems, and is inter 
alia responsible for compiling bibliographies of current material, exchanging bibliographic 
records with national bibliographic centres in other countries and promoting and applying 
bibliographic standards. In addition it administers the national interlending system and acts as 
national centre for Southern African and international lending, making its collections available to 
users in other libraries." (http://www.nlsa.gov.za) 
"The South African Library is the national preservation library for all South African legal deposit 
publications (including de luxe editions) and rare or unique material. It is expected to offer a 
national preservation service. It compiles and distributes retrospective bibliographies and indexes. 
As the national reference library the South African Library makes its collections of material 
available on-site in the library as well as via the national interlibrary lending system. It also 
acquires specialised reference material to enhance its South African stock." 
(http://www.nlsa.gov.za) 
Cillie (1996: 1) verduidelik dat daar sedert 1996 bepaalde konstitusionele veranderinge in Suid-Afrika 
plaasgevind het wat daartoe aanleiding sou gee dat 'n ondersoek ten opsigte van die rol en funksies van 
die twee nasionale biblioteke van Suid-Afrika noodsaaklik sou word. 
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Hierdie ondersoek wat in opdrag van die Departement van Kuns, Kultuur, Wetenskap en Tegnologie deur 
die Working Group on National Libraries of South Africa uitgevoer moes word, is voorafgegaan deur en 
kan grootliks beskou word as 'n voortsetting van die bevindinge van twee vroeere ondersoeke: 
Centre for Education Policy Development LIS Task Team (1994): Hierdie ondersoek bet die daarstelling 
van 'n enkele nasionale biblioteek vir Suid-Afrika deur middel van 'n amalgamasie van die 
Staatsbiblioteek (Pretoria) en die Suid-Afrikaanse Biblioteek (Kaapstad) aanbeveel. 
Report of the Arts and Culture Task Group {ACTAG) (1995): Hierdie ondersoek bet aanbevelings 
gedoen oor die posisie van die Suid-Afrikaanse Biblioteek vir Blindes (Grahamstad) ten opsigte van die 
Staatsbiblioteek (Pretoria) en die Suid-Afrikaanse Biblioteek (Kaapstad) (Cillie 1996:2). 
Die doel van die ondersoek deur die Working Group on National Libraries of South Africa was om die 
Minister van Kuns, Kultuur, Wetenskap en Tegnologie te adviseer oor die volgende aspekte: 
"The vision, mission, functions, programmes, structures and resources of the National Libraries to 
facilitate access to, and provide information nationally and internationally, in order to support 
growth and development in a cost-effective and efficient manner; 
The role of the National Libraries in the information society and the impact of information 
technology and its utilisation in service delivery; 
The possible inclusion of the South African Library for the Blind in the National Libraries Act. 
The investigation of the Working Group on the above matters could result in an amendment of the 
National Libraries Act 1985 (Act No. 56 of 1985)" (Cillie, 1996:2). 
Die Working Group on National Libraries of South Africa het in oorlegpleging met die Staatsbiblioteek 
en die Suid-Afrikaanse Biblioteek in 1996 tot die gevolgtrekking gekom dat 'n enkele geamalgameerde 
nasionale biblioteek bekend as die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika tot stand moet kom. 
'n Konsepvisie en -missie en 'n uiteensetting van die verdeling van die onderskeie funksies waarvoor elke 
biblioteek verantwoordelik sal wees, is opgestel en voorgele aan die Working Group on National 
Libraries of South Africa. Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika word bestuur deur 'n enkele raad met 
'n enkele hoof uitvoerende beampte bekend as die nasionale bibliotekaris. Daar is voorgestel dat die 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika uit twee divisies (Kaapstad en Pretoria) moet bestaan wat 
geadministreer en beheer sal word vanuit 'n hoofkantoor. Hierdie twee divisies sal gelee wees op die 
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bestaande persele van die Staatsbiblioteek in Pretoria en die Suid-Afrikaanse Biblioteek in Kaapstad 
terwyl 'n ondersoek uitgevoer sal word oor die geografiese ligging van die hoofkantoor. 
Lor (1998c:6) beskryf die situasie ten opsigte van die totstandkoming van die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika soos volg: 
"The creation of the National Library of South Africa is not intended merely as a tidying up of 
existing institutions. Instead, it is intended to effect a transformation which will align the new 
institution with the goals of the new democracy. As part of this process, the functions of the two 
existing libraries will be rationalised to eliminate unnecessary duplication of activity. The 
functions will also be modernised, refocused and, if resources permit, expanded to satisfy 
additional needs identified by the Working Group on National Libraries of South Africa." 
Die bevindinge van die Working Group on National Libraries of South Africa lei vervolgens tot 'n 
wetsontwerp wat deur die Departement van Kuns, Kultuur, Wetenskap en Tegnologie aan die Parlement 
voorgele word waarbinne die beoogde amalgamasie statuter verwoord word. 
Hierdie konsepwet, wat 1998 goedgekeur is en bekend staan as die Wet op die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika, no 92 van 1998, verduidelik dat die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika gevorm is deur die 
amalgamasie van die Staatsbiblioteek en die Suid-Afrikaanse Biblioteek en gelee sal wees in Pretoria en 
Kaapstad, en ook agentskappe en departemente sal he in sodanige plekke soos deur die Minister by 
kennisgewing in die Staatskoerant bepaal. 
Die bepalinge van die Wet op die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika, no 92 van 1998, word prakties 
uitgevoer deur middel van 'n komitee van verteenwoordigers van die Staatsbiblioteek en die Suid-
Afrikaanse Biblioteek wat voortdurend oorlegpleeg met mekaar ten opsigte van 'n verskeidenheid 
aspekte. Die finale fase van die amalgasieproses word bereik met die totstandkoming van die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika op 1 November 1999. 
4.3.2 Definiering van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die Wet op die Nasiona1e Biblioteek van Suid-Afrika, no. 92 van 1998, definieer die Nasionale Biblioteek 
van Suid-Afrika hoofsaaklik in terme van die ontstaan en ligging daarvan. Die visie en missie vervat in 
oogmerke en funksies word ook omskryf: 
Die visie van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika is: "The National Library of South Africa is 
committed to developing an informed nation" (Participative Solutions Africa 2000:34). 
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In die Wet word die missie van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika sy "oogmerke" genoem: 
"Die oogmerke van die Nasionale Biblioteek is om by te dra tot sosio-ekonomiese, kulturele, 
opvoedkundige, wetenskaplike en innoverende ontwikkeling, deur die versameling, optekening, 
bewaring en beskikbaarstelling van die nasionale dokumentere erfenis en bevordering van 'n 
bewusmaking en waardering daarvan, deur die kweek van inligtingsgeletterdheid en deur die 
fasilitering van toegang tot die wereld se inligtingsbronne" (Suid-Afrika 1998:art 3). 
Die funksies van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika word in die Wet op die Nasionale Biblioteek 
van Suid-Afrika, no. 92 van 1998 verwoord as funksies wat spesifiek betrekking bet op biblioteke en 
bepaalde generiese funksies wat ook deur ander tipes kulturele instellings, byvoorbeeld museums, verrig 
beboort te word: 
Die funksies wat spesifiek betrekking bet op die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika kan soos volg 
beskryf word: 
" ... om 'n volledige versameling gepubliseerde dokumente afkomstig van en wat verband hou met Suid-
Afrika, op te bou; 
om enige ander versamelings van gepubliseerde en ongepubliseerde dokumente in stand te bou en uit te 
bou, met die klem op dokumente afkomstig van of wat verband hou met Suidelike Afrika; 
om die optimale bestuur van versamelings gepubliseerde dokumente gehou in Suid-Afrikaanse biblioteke 
as 'n nasionale hulpbron te bevorder; en 
om die nasionale hulpbron [van gepub liseerde dokumente] op te teken; en 
om 'n nasionale bibliografiese diens te lewer en om as die nasionale bibliografiese agentskap op te tree; 
om optimale toegang tot gepubliseerde dokumente nasionaal en intemasionaal te bevorder; 
om naslaan- en inligtingsdienste nasionaal en internasionaal te voorsien; 
om as die nasionale bewaringsbiblioteek op te tree en om bewaringsdienste op nasionale grondslag te 
I ewer; 
om bewustheid en waardering van die nasionale gepubliseerde dokumentere erfenis te bevorder; en 
om inligtingsbewustheid en inligtingsgeletterdheid te bevorder" (Suid-Afrika 1998:art. 4). 
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Die generiese funksies wat deur die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika en deur soortgelyke kulturele 
instellings verrig moet word kan soos volg beskryf word: 
"toepaslike inligtingsprodukte en -dienste voorsien; 
leierskap, Ieiding en advies aan Suid-Afrikaanse biblioteke en inligtingsdienste te verskaf; 
beplanning en koordinering in samewerking met ander biblioteek- en inligtingsdienste onderneem; 
opleidings- en opvoedingskursusse aanbied wat betrekking het op werksaamhede, in oorleg en 
samewerking met toepaslike instellings en professionele liggame; 
navorsing en ontwikkeling onderneem; en 
met biblioteke en ander instellings binne en buite Suid-Afrika skakel" (Suid-Afrika 1998:art 4). 
4.3.3 Struktuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die struktuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika bestaan uit vier komponente wat sedert 1 
November 1999 die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika vorm. 
Hierdie komponente kan soos volg beskryf word: 
• Kaapstad Divisie (voorheen bekend as die Suid-Afrikaanse Biblioteek); 
• Pretoria Divisie (voorheen bekend as die Staatsbiblioteek); 
• Kantoor van die Nasionale Bibliotekaris, wat die hoofkantoor van die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika sal vorm en wat sal bestaan uit die hoof uitvoerende beampte (bekend as die nasionale 
bibliotekaris) en enkele ander personeellede. 
• Die Sentrum vir die Boek, 'n projek ter bevordering van die boek wat voorheen onder bestuur van die 
Suid-Afrikaanse Biblioteek gestaan bet. 
Die struktuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika word tans gekenmerk deur grootskaalse 
veranderinge meegebring deur die amalgamasieproses. Hierdie veranderinge kan soos volg beskryf word: 
"The organisation structure will be reviewed and further developed as part of a comprehensive 
transformation process which is to be facilitated by a firm of management and human resource 
consultants. This process is due to commence in January 2000. It is anticipated that the 
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organisation structure of the NLSA will be built up on the basis of decisions regarding the 
priorities allocated to its functions and where the functions will be carried out" (An Information 
technology structure for the NLSA 2000:5). 
4.3.4 Debeer van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika staan onder die beheer van 'n Raad bestaande uit sewe tot nege 
raadslede wat aangewys word deur die die Minister van Kuns, Kultuur, Wetenskap en Tegnologie. Die 
hoof uitvoerende beampte of nasionale bibliotekaris dien ook op die Raad en die direkteure van die 
Kaapstad en Pretoria Divisies hoewel laasgenoemde twee lede slegs in 'n adviserende hoedanigheid 
teenwoordig is. 
Die funksies en beheer van die Raad van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika kan soos volg beskryf 
word: 
"The Board has a large degree of autonomy. It can formulate the policies of the NLSA (in 
consultation with the Minister), approve its budget, appoint the chief executive officer and other 
employees, and determine the remuneration and benefits of its employees. In this respect the 
governance of the NLSA resembles that of other South African statutory institutions such as 
universities, national research institutions and museums" (An Information technology structure 
for the NLSA 2000:6). 
4.3.5 Kliente van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die dienste en produkte van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika word hoofsaaklik deur vyf groepe 
kliente benut. Hierdie vyf groepe kan soos volg beskryf word: 
Individue: Hierdie groep kliente behels lede van die publiek, leerlinge vanuit hoofsaaklik die senior 
sekondere skoolfase, studente, professionele persone en navorsers. 
Biblioteke: Hierdie groep kliente behels biblioteke en. verwante tipes organisasies aanwesig binne die 
biblioteek- en inligtingkundesektor in Suid-Afrika en Suider-Afrika. Dienste wat gelewer word aan 
biblioteke en verwante tipes organisasies word moontlik gemaak deur die beskikbaarstelling van 
bibliografiese rekords van die nasionale produksie van gepubliseerde materiaal, dokumentlewering en 
deur middel van die bewaring van gepubliseerde materiaal. 
Boekhandel: Hierdie groep kliente behels uitgewers, boekhandelaars en verwante organisasies aanwesig 
binne die boekbedryf. Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika ]ewer 'n diens aan die boekhandel deur 
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middel van die beskikbaarstelling van bibliografiese rekords van die nasionale produksie van 
gepubliseerde materiaal, die toekenning van Internasionale Standaard Boeknommers (ISBN) en deur 
middel van die bewaring van die produksie van gepubliseerde materiaal. 
Die staat: Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika dien as die nasionale bewaarplek vir boeke en vir 
ander gepubliseerde dokumente soos byvoorbeeld staatspublikasies deur middel van die skep van 
bibliografiese rekords, die beskikbaarstelling daarvan deur middel van dokumentlewering en die bewaring 
daarvan. 
Die nasie: Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika !ewer op die volgende wyse 'n diens aan die Suid-
Afrikaanse nasie: 
"The NLSA serves the long-term needs of the South African nation, as distinct from the needs of 
individual clients, by collecting, preserving and promoting the nation's documentary heritage as a 
reflection of its diversity and as a source of tolerance, pride and unity, and by promoting 
information awareness and information literacy" (An Information technology structure for the 
NLSA 2000:11 ). 
4.3.6 Geleenthede en uitdagings van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die wyse waarop menslikehulpbronbestuur binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika figureer gaan 
grootliks bepaal word deur die interaksie tussen die eksterne omgewing waarbinne die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika gelee is, die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika as sodanig, die werknemers 
van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika en die werk wat deur die werknemers by die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika verrig moet word. Hierdie komponente van menslikehulpbronbestuur gaan 
grootliks belnvloed word deur die geleenthede en uitdagings waaraan die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika onderworpe is. Enkele van hierdie uitdagings en geleenthede soos verwoord deur Lor ( 1998b: 13 5) 
is: 
"Emphasis in government policy on the coming of the 'information society', and an awareness of the need 
to invest in information and communication technology; 
Interest displayed by various government agencies interested in community information services; 
The 'National Virtual Library' initiative; 
The 'African Renaissance': surely a renaissance implies a role for libraries? 
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A political climate favourable to change and transformation; 
New legal deposit legislation, which extends legal deposit to all media, including audio-visual, broadcast 
and electronic media, and which provides for the establishment of official publications depositories 
inspired by the system of federal documents depositories in the United States". 
Die uitdagings waaraan die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika onderworpe is, is soos volg: 
"Difficult economic circumstances and the weak South African currency; 
A general trend to cut public spending; 
The growing gap between information-rich and information-poor; 
Decision makers seduced by by information technology, neglecting information content and the mediation 
of information transfer to users; 
Decline of library and information services in many sectors and many parts of South Africa- these are the 
main clients ofthe national library" (Lor 1998b:135). 
Die belang en waarde van die suksesvolle interaksie tussen die komponente van menslikehulpbronbestuur 
vir die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika word beskryf deur Lor (1998b: 135) wanneer hy verduidelik 
dat die menslike hulpbronne en die tegnologiese hulpbronne waaroor die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika beskik grootliks gaan bepaal of hierdie biblioteekorganisasie inderdaad in staat sal wees om 
voortaan 'n leidende rol te kan speel in die biblioteek- en inligtingkundesektor. 
4.4 Die organisasie as kontekstuele omgewing vir die toepassing van 
mentorskap 
Nasser (1987:12), SPA Consultants (1995:18) en Norry (1997:544) is van mening dat dit slegs moontlik 
sal wees om voordeel te verkry uit die toepassing van mentorskap indien dit bestudeer word vanuit die 
spesifieke kontekstuele omgewing waarbinne dit toegepas gaan word. 
'n Studie oor die geskiktheid van die organisasie as kontekstuele omgewing tot die toepassing van 
mentorskap sal dit moontlik maak om te bepaal wat die belang en waarde van die toepassing van 
mentorskap vir die organisasie gaan wees en die invloed wat daar vanuit die organisasie uitgeoefen gaan 
word op die wyse waarop die mentorskapproses gaan manifesteer (Lewis 1996:58). 
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Hunt en Michael (1983:479) identifiseer vier spesifieke faktore ten opsigte waarvan die organisasie 
bestudeer moet word om die geskiktheid daarvan te bepaal vir die toepassing van mentorskap. Dus gaan 
daar ook aan die hand van hierdie faktore bepaalde gevolgtrekkings gemaak word in hoofstuk 8 oor die 
geskiktheid van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika as kontekstuele omgewing vir die toepassing 
van mentorskap. 
Hierdie faktore is: 
• Aard van die organisasie 
• Organisasiestruktuur 
• Organisasiekultuur 
• Kenmerkende aard van die sektor waarbinne die organisasie funksioneer 
4.4.1 Aard van die organisasie 
Die eerste faktor ten opsigte waarvan die organisasie bestudeer moet word om die geskiktheid daarvan te 
bepaal vir die suksesvolle toepassing van mentorskap is die aard van die organisasie (Hunt & Michael 
1983:479). 
Kanter (soos aangehaal deur Hunt & Michael 1983:479), Cook et al. (1994:111), Golian en Galbraith 
(1996: 119) en Lewis (1996:65) verduidelik dat die aard van die organisasie waar mentorskap toegepas 
gaan word sodanig moet wees dat dit die professionele en die persoonlike "groei" van die werknemers 
daarvan as 'n prioriteit moet beskou. Die werknemer moet dus die geleentheid gebied word om te kan 
"leer" sodat die organisasie waarbinne hy werksaam is dus die kenmerke van 'n Jeerinstelling ("learning 
organization") sal vertoon. 
'n Leerinstelling kan soos volg beskryf word: 
"An organization which learns from its environment and/or secondly, an organization which encourages 
learning in its people" (Hunt 1991 d:30). 
"An organization that is continually expanding its capacity to create its future" (Cook eta!. 1994:111). 
"An organization which is concerned with growing and expanding through development, not just the 
development of employees but of the organization itself. This it is not a simple response to change, but is 
a positive seeking out and testing of ideas" (Fisher 1994:61 ). 
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Senge (soos aangehaal deur Cook et al. 1994:111) verduidelik dat "the essence of a learning organization 
is to ensure that the rate of learning exceeds the rate of change in the environment". 
"A learning organisation is one in which all employees are committed to acquiring new competencies and 
are prepared to develop other employees continuously" (Chamberlain 1997:30). 
"An organization that has developed the continous capacity to adapt and change" (Robbins 1998:648). 
'n Leerinstelling kan dus beskou word as 'n organisasie wat daartoe in staat is om te groei en om by 
verandering aan te pas omdat die werknemers daarvan aangemoedig en ondersteun word om te "leer" en 
te ontwikkeling. 
Handy (soos aangehaal deur Hunt 199ld:30), Chamberlain (1997:30) en Robbins (1998:648) is van 
mening dat die volgende kenmerke deur 'n leerinstelling vertoon moet word: 
• Die organisasie moet ontvanklik wees ten opsigte van verandering en vernuwing eerder as om reaktief 
op te tree en krisisbestuur toe te pas; 
• Die bestuurders en werknemers van die organisasie moet gemik wees op die verwesenliking van die 
doelwit van die organisasie; 
• Die bekwaamheid en ervaring wat by die organisasie aanwesig is moet aangewend word tot voordeel 
van die hede en die toekoms; 
• Die werknemers van die organisasie moet aangemoedig word om van amptelike leergeleenthede 
gebruik te maak; 
• Die werknemers van die organisasie moet bewus gemaak en aangemoedig word om van nie-amptelike 
leergeleenthede gebruik te maak. 
Fisher (1994:29) bevestig die belang en waarde daarvan dat 'n organisasie die kenmerke van 'n 
leerinstelling moet vertoon en verduidelik dat 'n organisasie wat van metodes van 
menslikehulpbronontwikkeling soos mentorskap gebruik sal maak, die volgende tipiese eienskappe sal 
vertoon: 
"They will be equal opportunity employers; 
They will have committed themselves to staff development, and have provided resources in terms of time, 
finance and motivation; 
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They will wish to develop cost-effective methods of staff development; 
They will actively seek to improve the internal communications network; 
They will be learning organizations where professional development, self-development contracts, 
incidental or experiential learning are recognized; 
They will wish to develop their services or markets by learning; 
They will be caring organizations; 
They will value the individual; 
They will wish any risks taken to be the subject of informed decisionmaking, and not open to criticism if 
the initiative fails; 
They will have a culture of excitement, question and experiment, exploration and advantage, not reigns of 
fear." 
Die belang en waarde vir die organisasie - en veral ook vir nasionale biblioteke - om die kenmerke van 
'n leerinstelling te vertoon en dus die "groei" van die werknemers daarvan moontlik te maak deur die 
toepassing van metodes van menslikehulpbronontwikkeling soos mentorskap kan volgens Stata (soos 
aangehaal deur Cook et al. 1994: Ill) soos volg beskryf word: "The rate at which organizations learn may 
become the only sustainable source of competitive advantage." Die belang en waarde van 'n 
mededingende voordeel vir biblioteekorganisasies soos byvoorbeeld die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika word bespreek in hoofstuk 1 [ sien 1. 9]. 
4.4.2 Organisasiestruktuur 
Die tweede faktor ten opsigte waarvan die organisasie bestudeer moet word om die geskiktheid daarvan te 
bepaal tot die suksesvolle toepassing van mentorskap is die struktuur van die organisasie (Hunt & 
Michaell983:479). 
Die struktuur van die organisasie waarbinne mentorskap toegepas gaan word, sal grootliks bepalend wees 
vir die sukses wat met die toepassing daarvan bereik word. 
'n Organisasiestruktuur kan soos volg beskryfword: 
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"An organizational structure defines how job tasks are formally divided, grouped, and 
coordinated. There are six key elements that managers need to address when they design their 
organization's structure. These are: work specialization, departmentalization, chain of command, 
span of control, centralization and decentralization, and formalization" (Robbins 1998:4 78). 
Hunt en Michael (1983:479) is van mening dat die struktuur van die organisasie waarbinne mentorskap 
toegepas gaan word moontlik bepaalde kenmerke mag vertoon wat die sukses kan beperk waarmee 
mentorskap toegepas word. Hulle verduidelik soos volg: "The presence of multiple management levels, 
committee-based promotion decisions, and the ever-narrowing pyramid of positions in organizations 
contributes to the need for and importance ofmentorship". Lewis (1996:65) beklemtoon die belang van 'n 
"oop" organisasiestruktuur en verduidelik dat dit gekenmerk word deur: "... few layers, flexible and 
permeable boundaries as well as cross-departmental communication and team activity" terwyl Nasser 
(1987:12) die belang van gedesentraliseerde bestuur vir die suksesvolle toepassing van mentorskap 
beklemtoon. 
Norry (1997:544) verduidelik dat die afwesigheid van mentorskap spesifiek binne die biblioteek- en 
inligtinkundesektor onder meer toegeskryf kan word aan die uiters hierargiese aard wat die struktuur van 
biblioteke kenmerk terwyl Line (1997: 171) ten opsigte van nasionale biblioteke opmerk: 
"What most seem to have in common is a hierarchical structure, with divisions by functions . . . and 
managed at the top by a committee consisting of the heads of major divisions. Reporting is likewise 
hierarchical, each member of staff reporting to one in the grade above . . . attempts are usually made to 
'homogenize' the library by centralizing managerial control, even in the largest libraries, and reducing 
conflict to a minimum." 
4.4.3 Organisasiekultuur 
Die derde faktor ten opsigte waarvan die organisasie bestudeer moet word om die geskiktheid daarvan te 
bepaal tot die suksesvolle toepassing van mentorskap is die kultuur van die organisasie (Hunt & Michael 
1983:480). 
Logsdon (1992:90) verduidelik dat die kultuur van die organisasie beskou kan word as die direkte 
omgekeerde van die struktuur van die organisasie. Die· organisasiestruktuur bestaan uit die raamwerk 
waarbinne die take en verantwoordelikhede van elke werknemer beskryf word en waarbinne formele 
gesagstrukture neerge1e word. Die organisasiekultuur kan beskou word as die raamwerk van nie-
amptelike verhoudinge wat onafbanklik van die organisasiestruktuur gevorm word en wat die gedrag en 
houdings van die werknemers weerspieel. 
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Die organisasiekultuur kan soos volg verwoord word: 
"The creation of a specific set of values and behaviours within an organization. These will influence 
employees, leading them towards particular behavioural patterns in keeping with the organization's ethos" 
(Fisher 1994:61). 
"... it appears to involve a shared set of basic assumptions, habits, approaches and values" (Lewis 
1996:64). 
"A common perception held by the organization's members; a system of shared meaning" (Robbins 
1998:595). 
Organisasiekultuur kan dus beskou word as persepsies en waardes wat deur die werknemers van 'n 
spesifieke organisasie gedeel word en wat hulle optrede en gedrag binne die organisasie bepaal. 
Die kultuur wat binne 'n organisasie aanwesig is sal bepalend wees vir die wyse waarop bykans aile 
formele en informele verhoudings binne die organisasie ontstaan en gehandhaaf word sodat Chamberlain 
(1997:30) verduidelik dat die aanwesigheid van 'n "leerkultuur" en die gepaardgaande professionele en 
persoonlike "groei" van werknemers deur die ontwikkeling van hul vaardighede gebiedend noodsaaklik 
sal wees vir die suksesvolle toepassing van mentorskap. 
Organisasiekultuur is uniek aan die organisasie waarbinne dit aanwesig is en die suksesvolle toepassing 
van mentorskap sal nie moontlik wees sonder die inagneming daarvan nie. Nankivell en Shoolbred 
(1997:99) verduidelik soos volg: "Differing [organisational] cultures make devising a widely applicable 
mentoring programme problematic because of the degree of flexibility that has to be maintained within 
the programme. Even within a profession like librarianship no one culture dominates." 
Nasser (1987: 12), Nankivell en Shoolbred (1997:99) sowel as Lewis (1996:64) verduidelik dat die aard en 
omvang van mentorskap sodanig is dat dit in voortdurende interaksie met die organisasiekultuur toegepas 
moet word aangesien mentorskap bepaalde kenmerke vertoon wat die kultuur van die organisasie sal 
bei"nvloed. Hierdie kenmerke is volgens Lewis s6: 
"Mentoring relationships are about developing people, increasing capability and therefore 
empowering people. 
The "host" organisation may have to accept that it has very little direct control on these 
relationships- unlike normal line relationships. 
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Mentoring relationships are about change in the first instance, they involve change for the 
individuals concerned, but they can and do impact on wider changes within the organisation. The 
organisation may welcome these, or it may be surprised by them. Therefore it may or may not be 
ready, and it may or may not be willing and cooperative. 
Exact outcomes may be difficult to predict or prescribe. Therefore an organisation often has to be 
able to cope with the ambiguity or uncertainty of the outputs or consequences of mentoring 
relationships within the organisation." 
Ten slotte verduidelik Lewis (1996:64) dat indien die toepassing van mentorskap en die effek daarvan op 
die werknemers en die organisasie nie in ooreenstemming is met die organisasiekultuur nie sal dit nie die 
nodige ondersteuning van beide die werknemers en/of organisasie verkry nie en gevolglik nie op 'n 
suksesvolle wyse kan manifesteer nie. 
4.4.4 Kenmerkende aard van die sektor waarbinne die organisasie funksioneer 
Die vierde faktor wat volgens Hunt en Michael (1983:480) bestudeer moet word om die suksesvolle 
toepassing van mentorskap binne 'n bepaalde organisasie moontlik te maak is die kenmerkende aard van 
die beroepsektor waarbinne die organisasie funksioneer. 
Die aard van die beroepsektor waarbinne die organisasie funksioneer gaan grootliks bepalend wees vir 
veral die wyse waarop mentorskap gaan manifesteer en die sukses daarvan. 
Quinn (soos aangehaal deur Hunt & Michael 1983:479) wys daarop dat sommige sektore deur die 
oorwegende aanwesigheid van lede van die manlike of vroulike geslagsgroep gekenmerk word wat 
derhalwe die teenwoordigheid of afwesigheid van mentors en proteges uit dieselfde geslagsgroep sal 
meebring. 
Nankivell en Shoolbred (1997:102) noem die kenmerkende aard van die biblioteek- en 
inligtingkundesektor en gepaard daarmee die uitdaging wat gestel gaan word aan die toepassing van 
mentorskap spesiftek binne biblioteekorganisasies soos die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika: 
"Gender is particularly relevant to the library profession where females dominate the work force but not 
senior management positions." 
4.5 Die mentorskapproses 
Die mentorskapproses kan beskou word as die verloop of die ontwikkelingsgang van die toepassing van 
mentorskap binne 'n bepaalde kontekstuele omgewing. Die bepalende invloed wat die kontekstuele 
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omgewing gaan uitoefen op die wyse waarop die mentorskapproses gaan figureer gee daartoe aanleiding 
dat dit in hierdie hoofstuk oor die kontekstuele omgewing tot die toepassing van mentorskap bespreek 
moetword. 
Gedurende die beplanning van die mentorskapproses sal bepaalde aspekte van die spesifieke wyse waarop 
mentorskap toegepas gaan word, duidelik word. Hierdie aspekte is soos volg: 
• Die doelwit en doelstellings van die organisasie in terme van die toepassing van mentorskap; 
• Die aard en omvang van die toepassing van mentorskap; 
• Die betrokkenes by die toepassing van mentorskap (Fisher 1994:30). 
Lewis (1996:92) verduidelik die belang en waarde daarvan dat die spesifieke kontekstuele omgewing 
waarbinne mentorskap toegepas gaan word, voortdurend in aanmerking geneem moet word tydens die 
beplanning, implementering en die verloop van die mentorskapproses aangesien die kontekstuele 
omgewing uiteraard die wyse waarop mentorskap gaan figureer sal bei"nvloed. Lewis (1996:62) beskryf 
hierdie invloed soos volg: 
"... the organisation should be involved in a positive and practical way m a number of 
dimensions. Of these, there are three that stand out: 
Resourcing: The organisation can support a programme by committing resources to it. Chief 
among these will be staff time, effort and contribution. 
Management infrastructure: Another way that a programme can be supported is by the application 
of management processes to set it up, maintain it and keep it running successfully. 
Endorsement: This one maybe less obvious, but in fact it can be the most important. Commitment 
can be an essential symbol and there are many practical and simple ways that it can be 
demonstrated." 
Die volgende tipese aspekte moet volgens Norry (1997:544) aangespreek word tydens die beplanning, 
implementering en die verloop van die nientorskapproses: 
• Die wyse waarop die mentorskapproses binne die organisasiestruktuur geakkommodeer gaan word; 
• Die wyse waarop mentorskap gaan manifesteer dit wil se op 'n gestruktureerde wyse of op 'n 
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natuurlike, maar ondersteunde wyse; 
• Die wyse waarop bekwame, ervare sowel as bereidwillige mentors geldentifiseer gaan word; 
• Die wyse waarop mentors opgelei gaan word sowel as opleiding wat reeds beskikbaar is; 
• Die wyse waarop die mentors en proteges gepas gaan word; 
• Die wyse waarop heterogene mentorskapverhoudinge geakkommodeer gaan word; 
• Die wyse waarop werknemers toegelaat gaan word om betrokke gaan raak by die mentorskapproses 
dit wit se of aile werknemers daarby betrokke kan raak of slegs 'n klein groepie. 
Die toepassing van gestruktureerde mentorskap sal meebring dat die mentorskapproses 'n bepaalde 
struktuur sal vertoon wat vervolgens kortliks beskryf en bespreek gaan word (Lawrie 1987:25; Nasser 
1987:13; SPA Consultants 1995:18; Golian & Galbraith 1996:102; Lewis 1996:177): 
• Bepaling van die organisatoriese doelwit en doelstellings wat bereik moet word met die toepassing 
van mentorskap; 
• Beplanning van die mentorskapproses; 
• Selektering en opleiding van mentors en proteges; 
• Passing ("matching") van mentors en proteges; 
• Monitering en evaluering van die mentorskapproses. 
4.5.1 Bepaling van die organisatoriese doelwit wat bereik moet word deur die toepassing 
van mentorskap 
Die eerste fase waardeur die struktuur van die mentorskapproses gekenmerk word, behels die bepaling 
van die organisatoriese doelwit en doelstellings wat deur die toepassing van mentorskap bereik moet 
word. 
Hierdie fase van die mentorskapproses vind plaas sodra die semor bestuur van die orgamsas1e, na 
oorlegpleging met die werknemers daarvan, tot die besluit oorgegaan het om die ontwikkeling van die 
vaardighede van die werknemers moontlik te maak deur die toepassing van mentorskap en die senior 
bestuur van die organisasie hulself daartoe verbind het om dit daadwerklik en sigbaar te ondersteun. 
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Die besluit om die ontwikkeling van die vaardighede van die werknemers deur middel van mentorskap 
moontlik te maak en die daadwerklike en sigbare verbintenis van die senior bestuur tot die toepassing 
daarvan moet opgevolg word deur 'n omvattende studie om die geskiktheid van die organisasie te bepaal 
vir die toepassing van mentorskap. 
Gedurende hierdie fase moet daar ooreenstemming bereik word ten opsigte van die organisatoriese 
doelwit wat bereik moet word met ander woorde dit wat senior bestuur met die toepassing van 
mentorskap wil bereik- "what it is they wish to achieve by introducing a mentoring programme (i.e. 
organisational objectives that will be satisfied)" en die maatstaf wat aangewend gaan word om te bepaal 
of die geidentifiseerde organisatoriese doelwit inderdaad bereik is deur die toepassing van mentorskap -
and how they will know when it is succeeding (i.e. what measurement metods will be used)" (Matulovich 
1996:20). 
Enkele voorbeelde van organisatoriese doelwitte kan soos volg beskryf word: 
"To ensure that the needs of management in future are taken care of (succession planning); 
To avoid promotions for the 'wrong' reasons; 
To eliminate elitism and exclusivity amongst new recruits; 
To ensure the application of equal opportunity policies for all new employees; 
To promote a corporate identity or cultural change; 
To increase staff morale or decrease staffturnover; 
The need for leadership; 
Dissatisfaction with the functional illiteracy of entry level employees; 
Expanding awareness of performance technology - companies are seeking opportunities to 
increase the cost effectiveness of human resource development; 
Awareness of the needs of an increasingly diverse workforce" (Fisher 1994:29; SPA Consultants 
1995:18). 
Lewis ( 1996: 177) verduide1ik dat in same hang tot die organisatoriese doe1wit daar dikwels ook minder 
spesifieke doe1stellings is wat deur die toepassing van mentorskap bereik moet word. Hierdie doelstellings 
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sluit in die ontwikkeling van vaardighede soos byvoorbeeld die begripsvermoe, gesindheid en houding 
van die protege. 
Die fase waartydens die organisatoriese doelwit en doelstellings en die maatstaf wat aangewend gaan 
word om die sukses van die mentorskapproses te bepaal gaan opgevolg en voortgesit word deur die 
beplanningsfase. 
4.5.2 Beplanningsfase van die mentorskapproses 
Die tweede fase waardeur die struktuur van die mentorskapproses kenmerk word behels die beplanning 
van die spesifieke wyse waarop mentorskap toegepas gaan word. 
Die beplanningsfase van die mentorskapproses moet uiteraard voorafgegaan word deur die fase 
waartydens die organisatoriese doelwit en doelstellings bepaal gaan word aangesien dit uiteraard 'n 
invloed gaan uitoefen op die spesifieke wyse waarop die mentorskapproses beplan gaan word. Hierdie 
tweede fase van die mentorskapproses behels dat daar bepaal gaan word watter implikasies die toepassing 
van mentorskap vir die organisasie as sodanig en vir die betrokkenes daarby gaan inhou (Matulovich 
1996:20). 
Tydens hierdie fase moet beplan word vir: 
• Mentors en proteges 
• Koordinering 
• Skedule 
• Reels (Lawrie 1987:25; Fisher 1994:30; Lewis 1996:178) 
4.5.2.1 Mentors en proteges 
Die bepaling van die organisatoriese doelwit en doelstellings moet die identifikasie van die mentors en 
proteges betrokke by die mentorskapproses voorafgaan aangesien hierdie doelwit en doelstellings 
grootliks die kriteria gaan bepaal op grond waarvan werknemers geselekteer gaan word om betrokke te 
raak by die mentorskapproses. Dit is dus noodsaak1ik dat die identifikasie van die mentors en proteges nie 
los sal plaasvind van die res van die fases waardeur die mentorskapproses gekenmerk word nie. 
Die aspekte ten opsigte van die betrokkenheid van mentors en proteges wat beplanning noodsaak, is: 
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• Die posisie van die mentors en proteges binne die organisasiestruktuur; 
• Die kriteria waaraan onderskeidelik die mentors en proteges moet voldoen; 
• Die rolle en funksies wat onderskeidelik deur die mentor en protege verrig moet word om die 
verwesenliking van die organisatoriese doelwit en doelstellings moontlik te maak; 
• Die wyse waarop van werknemers wat aan die kriteria vir 'n mentor of protege voldoen, betrek gaan 
word by die toepassing van mentorskap noodsaak, uiteraard ook beplanning. 
4.5.2.2 leoordinering 
Die identifikasie en aanstelling van 'n koordineerder vir die mentorskapproses moet plaasvind sodra die 
senior bestuur van die organisasie hulself op 'n daadwerklike en sigbare wyse verbind het tot die 
ontwikkeling van die vaardighede van die werknemer as menslike hulpbron deur middel van metodes van 
menslikehulpbronontwikkeling soos byvoorbeeld mentorskap. 
Die doel van die koordineerder is om te bepaal op watter wyse of "hoe" die mentorskapproses bestuur en 
geevalueer moet word. Fisher (1994:30) en Matulovich (1996:20) is van mening dat die funksie van 'n 
koordineerder verrig kan word deur 'n eksterne konsultant, maar daar is ook besliste voordele daaraan dat 
die menslikehulpbronbestuurder of die opleidings- en ontwikkelingskoordineerder van die organisasie 
waarbinne mentorskap toegepas gaan word, die rol van die koordineerder sal vervul. Hierdie voordeel 
behels dat die menslikehulpbronbestuurder uiteraard meer vertroud sal wees met die spesifieke aard, 
struktuur en kultuur van die organisasie as wat byvoorbeeld 'n eksterne konsultant sal wees. 
Matulovich (1996:21) verduidelik dat die funksies van die koordineerder 'n aanvang neem met die uitvoer 
van 'n omvattende studie om die geskiktheid van die organisasie vir die toepassing van mentorskap te 
bepaal. Die funksies van die koordineerder is: 
• Verkryging van organisatoriese gereedheid ten opsigte van toepassing van mentorskap; 
• Selektering van die proteges; 
• Selektering van die mentors; 
• Ondersteuning van die mentor en protege tydens die opstel van die ontwikkelingsooreenkoms; 
• Organiseer van opleiding vir mentors, proteges en bestuurders betrokke by die mentorskapproses; 
136 
• Oplos van probleme tussen mentors, proteges en bestuurders betrokke by die mentorskapproses; 
• Terugvoer aan bestuur oor die vordering wat gemaak word sowel as die prob1eme wat ervaar word; 
• Monitering en evaluering van die mentorskapproses; 
• Organiseer van funksies met betrekking tot die mentorskapproses; 
• Skakeling met die eksterne konsu1tant. 
4.5.2.3 Skedule 
Die produktiewe tyd van werknemers is vo1gens Fisher (1994 :31) die grootste hu1pbron wat deur die 
organisasie beskikbaar gestel moet word om die suksesvolle toepassing van mentorskap moontlik te maak 
en derha1we vereis die wyse waarop dit aangewend en benut gaan word, deeg1ike beplanning. 
'n Skedu1e moet derha1we opgeste1 word vir die volgende aspekte en fases van die mentorskapproses: 
"Selection and induction of protege; 
Selection training/induction of mentors; 
A programme timetable if the mentoring is not open-framed; 
Support for mentors; 
Definition of monitoring processes; 
Proper exit processes" (Lewis 1996:179). 
Clutterbuck (soos aangehaal deur Fisher 1994:32) verduidelik dat daar hoofsaaklik twee faktore bestaan 
wat in aanmerking geneem moet word by die aanwending en benutting van produktiewe tyd. 
Hierdie faktore behels die werklike tyd bestee aan mentorskap (soos gemeet inure, minute en sekondes) 
waartydens die mentor en protege nie beskikbaar sal wees vir normale werkverrigting nie en die waarde 
van die tyd (soos gemeet in gehalte) bestee aan die ontwikkeling van die professionele en persoonlike 
vaardighede van die werknemer. 
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4.5.2.4 Reels 
Fisher (1994:30) verduidelik die belang en waarde van deeglike beplanning om die reels waarvolgens 
mentorskap toegepas gaan word vas te stel en neer te le. Hoewel hierdie reels grootliks bepaal gaan word 
deur die organisasie sal daar uiteraard ook individuele reels wees soos ooreengekom deur die mentor en 
die protege. 
Hierdie reels word verwoord in die kontraktuele ooreenkoms wat opgestel gaan word tussen die mentor 
en protege in oorleg met die koordineerder. 
4.5.3 Selektering en orientering van mentors en proteges 
Die derde fase waardeur die struktuur van die mentorskapproses gekenmerk word behels die selektering 
en orientering van mentors en proteges. 
Die beplanningsfase van die mentorskapproses moet opgevolg word deur die fase waartydens werknemers 
geselekteer gaan word om op grond van bepaalde kriteria opgelei te word om onderskeidelik as mentors 
of proteges betrokke te raak by die mentorskapproses binne 'n bepaalde kontekstuele omgewing. 
Die selektering van die mentors en proteges behels dat daar - met voortdurende inagneming van die 
organisatoriese doelwit en doelstellings - werknemers geidentifiseer gaan word wat aan die bepaalde 
kriteria vir onderskeidelik 'n mentor en die protege voldoen en wat gevolglik op uitnodiging, vrywillig of 
op 'n voorgestelde wyse betrokke gaan raak by die mentorskapproses. Mentors en proteges moet 'n 
bepaalde bereidwilligheid vertoon en hulself verbind tot die mentorskapproses om die suksesvolle 
toepassing van mentorskap moontlik te maak. 
Matulovich (1996:22) verduidelik egter dat daar bepaalde faktore ten opsigte van die selektering van vera) 
proteges is wat duidelik gestel moet word om die suksesvolle toepassing van mentorskap moontlik te 
maak. Hierdie faktore is: 
"Be given the reason for his selection as a candidate for the mentoring programme; 
Have the advantages of the programme explained to him; 
Have the organisation's expectations explained to him, e.g. in terms of time, commitment, career 
path, etc; 
Be given the opportunity to voice any expectations, objections, fears or concerns he may have 
regarding the process." 
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Die selektering van mentors en proteges as betrokk.enes by die mentorskapproses moet opgevolg word 
deur die orientering van veral die mentors en proteges, maar ook van die bestuurders van die proteges en 
die koordineerder van die mentorskapproses. 
Die wyse waarop hierdie orientering moet plaasvind word vervolgens bespreek ten opsigte van elk van 
bogenoemde betrokkenes. 
4.5.3.1 Mentors 
SPA Consultants (1995:21) en Matulovich (1996:22) is van mening dat die mentor georienteer moet word 
ten opsigte van die aard en omvang van die toepassing van mentorskap. Dit moet opgevolg word deur die 
opleiding van die mentor om in staat te wees om die ontwikkeling van die vaardighede van die protege 
moontlik te maak. 
Die mentor moet opgelei word om aktief te luister en om aan die protege terugvoer te verskaf. Hy moet in 
staat wees om met ander te onderhandel sowel as om konflik uit die weg te ruim. Die mentor sal uiteraard 
opgelei moet word om die protege te leer, sy kreatiwiteit te stimuleer sowel as om hom te motiveer. Die 
protege gaan van die mentor verwag om as raadgewer en rolmodel vir hom op te tree. Hy moet opgelei 
word om as Ieier op te tree en om opdragte en take aan die protege te delegeer. Die mentor moet 
duidelikheid he oor sy rol binne die organisasie en dit wat hy verwag om binne die organisasie te bereik 
sowel as om opvolgerbeplanning ("successorship planning") te doen (SPA Consultants 1995:21 ). 
Die eienskappe en vaardighede waaroor 'n mentor moet beskik en die rolle en funksies wat die mentor 
moet verrig om die ontwikkeling van die professionele en persoonlike vaardighede van die protege 
moontlik te maak, word volledig bespreek in hoofstuk 5. 
4.5.3.2 Proteges 
Die protege moet georienteer word ten opsigte van die spesifieke rol en funksies wat hy moet verrig om 
die realisering van die organisatoriese doelwit en doelstellings moontlik te maak (SPA Consultants 
1995:21; Matulovich 1996:22). 
Dit behels dat die protege bewus gemaak moet word van beide die sterk sowel as swak punte waaroor hy 
beskik en die vaardighede waaroor hy reeds beskik of ten opsigte waarvan hy nog ontwikkel moet word. 
Spesifieke vaardighede wat die protege moet ontwikkel behels die vermoe om aktief te luister en te 
kommunikeer. Hy sal in staat gestel moet word om met ander te onderhandel sowel as om konflik uit die 
weg te ruim en moet dus die vaardigheid ontwikkel om selfgeldend te wees. Die protege moet sodanig 
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ontwikkel word dat hy as 'n Ieier optree. Hy moet in staat gestel word om maklik te leer sowel as om 
positiewe sowel as om negatiewe terugvoer vanaf sy mentor te hanteer. Hy moet dus oor 'n goeie 
selfbeeld beskik. Die protege moet duidelikheid he oor sy rol binne die organisasie en dit wat hy verwag 
om binne die organisasie te bereik en moet bewus wees van die interne politiek binne die organisasie 
(SPA Consultants 1995:21). 
Nankivell en Shoolbred (1997:100) beskryf die tekort aan programme spesifiek binne organisasies van 'n 
biblioteek- en inligtingkundige aard waarvolgens die opleiding en ontwikkeling van die vaardighede van 
werknemers moontlik gemaak kan word om as mentors en proteges betrokke te raak by die 
mentorskapproses. 
Die eienskappe en vaardighede waaroor 'n protege moet beskik en die rolle en funksies wat die protege 
moet verrig ten opsigte van die toepassing van mentorskap word volledig bespreek in hoofstuk 5. 
4.5.3.3 Koordineerder 
Die koordineerder van die mentorskapproses moet georienteer word ten opsigte van die toepassing van 
mentorskap op sigself. Matulovich (1996:22) verduidelik dat die koordineerder ontwikkel moet word in 
terme van spesifieke vaardighede soos bemiddeling en fasilitering. 
4.5.3.4 Bestuurder van die protege 
Die bestuurder van die protege moet georienteer word ten opsigte van die aard en omvang van 
mentorskap met ander woorde die wyse waarop die ontwikkeling van die vaardighede van die protege 
gaan manifesteer. Die belang en waarde hiervan is dat die bestuurder die mentor behulpsaam kan wees 
met betrekking tot die spesifieke vaardighede ten opsigte waarvan die protege ontwikkel moet word en 
om betrokke te wees by die monitering en evaluering van die ontwikkeling van die professionele en 
persoonlike vaardighede van die protege en derhalwe die sukses wat bereik is met die toepassing van 
mentorskap (Matulovich 1996:22). 
Die orientering van aile betrokkenes by die mentorskapproses sal meebring dat die ontwikkeling van die 
vaardighede van die werknemer as menslike hulpbron op 'n suksesvolle wyse sal plaasvind en 'n 
mededingende voordeel vir die organisasie op hierdie wyse verseker word. 
4.5.4 Passing ("matching") van mentors en proteges 
Die vierde fase waardeur die struktuur van die mentorskapproses gekenmerk word behels die passing van 
die mentors en proteges. 
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Die passing van die mentor en die protege kan op 'n verskeidenheid van wyses moontlik gemaak word. 
Lewis (1996:182) verduidelik dat mentors en proteges gepas kan word op grond van persoonlike keuse 
terwyl SPA Consultants (1995:20) verduidelik dat 'n passing moontlik ook gemaak kan word op grond 
van die resultate van onderhoude en persoonlikheidstoetse waaraan die mentors en proteges onderwerp is. 
Toetsing van mentors kan uitgevoer word deur die aanwending van persoonlikheidstoetse soos 
byvoorbeeld die 16PF en die Myers Briggs Type Indicator. 
Die doel van die aanwending van die 16PF kan soos volg beskryf word: "to determine specific 
behavioural characteristics" terwyl Myers Briggs Type Indicator aangewend word om spesifieke 
gedragsorientasies te bepaal. 
T oetsing van proteges kan uitgevoer word deur die aanwending van persoonlikheidstoetse soos die Myers 
Briggs Type Indicator, die Honey and Mumford Learning Styles Questionnaire en die Personal Skills 
Map. Die doel van die Personal Skills Map kan soos volg beskryf word: "a self scoring instrument which 
determines career and life effectiveness skills" (SPA Consultants 1995 :20). 
Die uitvoer van onderhoude en toetse sal die passing van die mentors en proteges op grond van die 
aanwesigheid van 'n spesifieke vaardighede by die mentor en die afwesigheid van dieselfde vaardigheid 
by die protege moontlik maak. 
Lewis ( 1996: 182) verduidelik dat aspekte soos die plasing (geografies en organisatories ), 
bevolkingsgroep, geslag, ouderdom en bekwaamheid en ervarenheid ook 'n bepalende rol speel ten 
opsigte van die wyse waarop 'n passing tussen mentors en proteges moontlik gemaak kan word. 
Die proses waartydens die mentor en die protege gepas word vind neerslag in die sluit van 'n 
ontwikkelingsooreenkoms of kontrak tussen hulle om die aard, omvang en reels van die 
mentorskapverhouding wat tussen hulle gaan ontstaan en gehandhaaf gaan word, te omskryf. 
4.5.5 Monitering en evaluering van die mentorskapproses 
Die vyfde fase waardeur die struktuur van die mentorskapproses gekenmerk word, behels die monitering 
en evaluering van die effek van die toepassing van mentorskap met ander woorde die sukses wat behaal is 
ten opsigte van die ontwikke1ing van die vaardighede van die protege en derhalwe die rea1isering van die 
doelwit en doelstellings van die organisasie. 
Die monitering en evaluasie van die mentorskapproses kan volgens Nasser (1987:13), SPA Consultants 
(1995:23), Lewis (1996:183) en Matulovich (1996:23) op 'n verskeidenheid van wyses plaasvind en 
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Fisher (1994:32) bevestig die tekort aan 'n eenvoudige en algemeen aanvaarbare wyse van monitering en 
evaluering. 
Die SPA Consultants (1995:23) verduidelik dat die effek van die toepassing van mentorskap binne die 
organisasie ten opsigte van 'n verskeidenheid van aspekte gemonitor en geevalueer moet word. Hierdie 
aspekte is: 
• Die bekwaamheid en ervarenheid waaroor die werknemer beskik; 
• Die bevordering van die werknemer binne die organisasiestruktuur; 
• Die leiereienskappe waaroor die werknemer beskik en vertoon; 
• Die meriete- en ander toekennings wat die werknemer ontvang op grond van die wyse waarop hy sy 
werk verrig; 
• Die prestasiebeoordeling van die werknemer; 
• Die mate van produktiwiteit wat die werknemer vertoon ten opsigte van werkverrigting; 
• Die vlak van vaardighede en kennis waaroor die werknemer beskik; 
• Die negatiewe aspekte ten opsigte van die wyse waarop die werknemer sy werk verrig. 
Daar kan ook van diagnostiese maatstawwe en die evaluasie van projekte gebruik gemaak word om die 
toepassing van mentorskap te evalueer. Die wyse waarop diagnostiese maatstawwe en die evaluasie van 
projekte aangewend kan word om die evaluering en monitering van die toepassing van mentorskap 
moontlik te maak, kan soos volg beskryf word: 
Diagnostiese maatstawwe: 
"Number of individuals acting as mentors; 
Number of individuals being treated as proteges; 
Assess level of mentoring activity" (SPA Consultants 1995:23 ). 
Evaluasie van projekte: 
"Comparisons of mentoring practices of program participants with nonparticipants; 
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Comparisons of mentoring practices of participants before and after the programmes" (SPA Consultants 
1995:23). 
4.6 Samevatting 
In hierdie hoofstuk word nasionale biblioteke bespreek as kontekstuele omgewing vir die toepassing van 
mentorskap en daar word spesiaal verwys na die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika as tipiese 
manifestasie van 'n nasionale biblioteek waarbinne mentorskap toegepas kan word. 
Die eienskappe waaraan die kontekstuele omgewing volgens Hunt en Michael (1983:478) moet voldoen 
om as geskik beskou te kan word vir die toepassing van mentorskap is bespreek en die mate waarin die 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika aan hierdie eienskappe voldoen, word aangetoon in hoofstuk 7. 
Ten slotte is die struktuur van die mentorskapproses soos dit be"invloed word deur die bepaalde 
kontekstuele omgewing waarbinne mentorskap toegepas word, bespreek om die wyse waarop dit 
bepalend is vir die sukses wat bereik gaan word met die ontwikkeling van die professionele en 
persoonlike vaardighede van die werknemer aan te toon. 
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HOOFSTUKS 
5. BETROKKENES BY DIE TOEPASSING VAN GESTRUKTUREERDE 
MENTORSKAP 
5.1 Inleiding 
Hunt en Michael (1983:478) verduidelik in hul konseptuele raamwerk vir die bestudering van mentorskap 
[sien 1.3] dat daar vier aspekte is ten opsigte waarvan mentorskap bestudeer moet word om die 
suksesvolle toepassing daarvan moontlik te maak, naamlik: 
• Die kontekstuele omgewing ("context") waarbinne mentorskap toegepas gaan word [ sien hoofstuk 
4]; 
• Die onderskeidende kenmerke ("characteristics") waaroor die mentor en protege as vernaamste 
betrokkenes by die mentorskapproses moet beskik [hoofstuk 5]; 
• Die fases en tydsduur ("stages and duration") van die mentorskapverhouding [sien hoofstuk 3]; 
• Die effek ("outcomes") van die toepassing van mentorskap [sien hoofstuk 6]. 
Die mentor en die protege word allerwee beskou as die vernaamste betrokkenes by die mentorskapproses 
afgesien daarvan of dit op 'n gestruktureerde of natuurlike wyse gaan manifesteer binne 'n bepaalde 
kontekstuele omgewing. 
Hoewel die betrokkenheid van die mentor en protege as so 'n wesenlike komponent van die toepassing 
van mentorskap beskou word dat Hunt en Michael (1983 :4 78) in hul konseptuele raamwerk vir die 
bestudering van mentorskap slegs melding maak van hierdie twee tipes betrokkenes, word daar verskeie 
verwysings gevind na enkele ander betrokkenes wat 'n invloed gaan uitoefen op die wyse waarop 
mentorskap gaan manifesteer en inderdaad die uiteindelike sukses wat met die toepassing daarvan bereik 
gaan word. Hierdie "ander" betrokkenes is die senior bestuur van die organisasie, die koordineerder van 
die mentorskapproses en die bestuurder van die protege. 
Vervolgens word 'n uiteensetting gebied van die eienskappe en vaardighede waaroor elkeen van 
bogenoemde betrokkenes moet beskik en die rolle en funksies waarvoor hulle verantwoordelik gaan wees 
om die toepassing van mentorskap moontlik te maak. Daar gaan ook telkens verwys word na die 
spesifieke wyse waarop hierdie betrokkenheid ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor 
verwoord word. 
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5.2 Die mentor 
5.2.1 Definiering van die mentor 
'n Mentor kan beskryf word as 'n meer bekwame en ervare of senior werknemer (mentor) wat 'n behoefte 
daaraan ervaar om sy bekwaamheid en ervarenheid aan 'n minder bekwame en onervare of junior 
werknemer (protege) oor te dra en gepaard daarmee die ontwikkeling van die professionele en persoonlike 
vaardighede van die protege moontlik te maak (Fourie 1991:36; Zey soos aangehaal deur Hunt 1991d:30; 
Lewis 1996:21; Tsukudu 1996:18, Winberg 1999:8). 
5.2.2 Doelstelling van die mentor 
Die mentor moet homself ten doel stel om werknemers wat oor 'n bepaalde potensiaal beskik, te 
identifiseer en gepaard daarmee die verantwoordelikheid te aanvaar vir en aktief betrokke te raak by die 
ontwikkeling van hul professionele en persoonlike vaardighede om die toekomstige aanwending en 
benutting daarvan moontlik te maak (SPA Consultants 1995: 13). 
5.2.3 Onderskeidende kenmerke van die mentor 
Hunt en Michael (1983 :480) verduidelik dat mentors hoofsaaklik oor vyf kenmerke beskik wat hul 
onderskei van proteges. Hierdie kenmerke kan soos volg beskryf word: 
• Die ouderdom van die mentor 
• Die ouderdomsverskil tussen die mentor en die protege 
• Die geslag van die mentor 
• Die selfvertroue van die mentor 
• Die invloed en posisionele sterkte van die mentor binne die organisasie 
Die ouderdom van die mentor: 'n Mentor word meestal beskou as 'n persoon wat ouer is as die protege 
(Hunt & Michael 1983 :480). 
Beide Levinson en Kram (soos aangehaal deur Hunt en Michael 1983:480) het bevind dat die mentor 
gedurende sy middeljare (40 jaar en ouer) ten beste in staat sal wees om die ontwikkeling van die 
professionele en persoonlike vaardighede van die protege moontlik te maak. 
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Die ouderdomsverskil tussen die mentor en die protege: Hunt en Michael (1983:479) verduidelik dat die 
mentor oud genoeg moet wees dat by reeds die geleentheid moes gehad bet om die nodige professionele 
en persoonlike ervaring te kon opdoen om in staat te wees om die ontwikkeling van die vaardighede van 
die protege moontlik te maak. 
Die aanbevolle ouderdomsverskil tussen die mentor en die protege word beskou as ongeveer 8 tot 15 jaar 
aangesien 'n groter ouderdomsverskil (20 jaar en meer) sal meebring dat die mentor 'n paternalistiese 
houding teenoor die protege sal aanneem terwyl 'n kleiner ouderdomsverskil (6 tot 8 jaar en minder) sal 
meebring dat die mentor en protege mekaar as gelykwaardiges sal beskou ten opsigte van die 
professionele en persoonlike ervaring waaroor bulle beskik (Hunt & Michael 1983:4 79). 
Die geslag van die mentor: Teke (1995:37) verduidelik dat dit van veel meer waarde is dat die mentor en 
protege oor gedeelde oortuigings en waardes moet beskik eerder as wat bulle aan dieselfde geslagsgroep 
moet behoort om die suksesvolle toepassing van mentorskap moontlik te maak. Levinson en Kram (soos 
aangehaal deur Hunt & Michael 1983:481) is egter van mening dat dit slegs vir die protege moontlik sal 
wees om die voorbeeld van die mentor te kan navolg en met hom te kan identifiseer indien bulle wei aan 
dieselfde geslagsgroep behoort. 
Kram (soos aangehaal deur Hunt en Michael 1983:481) verduidelik dat die ontwikkeling van die protege 
ook verhinder mag word deur bepaalde seksuele en ander vooroordele wat mag ontstaan indien die 
mentor en protege nie aan dieselfde geslagsgroep behoort nie. 
Die selfvertroue van die mentor: Mentors, kan van proteges onderskei word in die mate waarin bulle oor 
die nodige selfvertroue beskik om verantwoordelikheid te aanvaar vir en aktief betrokke te raak by die 
ontwikkeling van die vaardighede van die protege. 
Invloed en posisione)e sterkte van die mentor binne die organisasie: Mentors word van proteges onderskei 
in die mate waarin bulle 'n behoefte openbaar om hul invloed in die organisasie uit te brei en om hul 
posisionele sterkte daarbinne te vergroot. 
Die ontwikkeling van die protege kan beskou word as 'n wyse waarvolgens die mentor sy invloed binne 
die organisasie kan vergroot aangesien die protege dikwels 'n "verlengstuk" word van die mentor se 
oortuigings, waardes en werkswyses. Die mate van sukses wat die mentor behaal met die ontwikkeling 
van die vaardighede van die protege sal ook daartoe hydra dat die invloed waaroor die mentor binne die 
organisasie beskik sal vergroot (Hunt & Michael 1983:480). 
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Mentors beskik oor 'n bepaalde posisionele sterkte binne 'n organisasie. Die posisionele sterkte van die 
mentor word bepaal deur die invloed en perspektief en die funksionele of tegniese vermoens waaroor hy 
beskik, en word soos volg deur Lewis (1996:73) beskryf: 
"The mentor's influence over others within the organisation; 
The mentor's understanding of the key issues in departments/business units across the 
organisation; 
The mentor's understanding of the culture and power structures within the organisation; 
Whether the mentor is perceived as a leader or expert, or as influential by peers and colleagues; 
Whether the mentor has access to resources; 
Whether the mentor is a senior manager or has influence with top management; 
Whether the mentor is involved in major changes or initiatives; 
Whether the mentor knows what is going on." 
5.2.4 Profiel van die mentor 
Die eienskappe ("characteristics/qualities") waaroor mentors beskik gee daartoe aanleiding dat bulle in 
staat sal wees om hul vaardighede ("skills") aan te wend om 'n bepaalde rol ("roles") te vervul en 
verbandhoudende funksies ("functions") uit te voer om die ontwikkeling van die protege moontlik te 
maak. 
Vervolgens word die profiel van die mentor kortliks bespreek aan die hand van die eienskappe en 
vaardighede waaroor die mentor moet beskik en die rolle en funksies wat die mentor moet vervul om die 
ontwikkeling van die professionele en persoonlike vaardighede van die protege moontlik te maak. 
5.2.4.1 Eienskappe 
Hoewel 'n uiteenlopende verskeidenheid eienskappe opgeneem word waaraan die mentor moet voldoen, 
bestaan daar grootliks ooreenstemming ten opsigte van vier eienskappe. 
Cochuis (1987:9), Nasser (1987:14), Matulovich (1996:24), SPA Consultants (1995:19) en die Business 






Bereidwilligheid ("willingness"): Hierdie eienskap word as van wesenlike belang beskou vir die 
toepassing van mentorskap aangesien die bereidwilligheid van die mentor om verantwoordelikheid te 
aanvaar vir en aktief betrokke te raak by die ontwikkeling van die vaardighede van die protege 
inderwaarheid beskou kan word as die grondslag van mentorskap; en die afwesigheid daarvan sou 
meebring dat dit nie moontlik sal wees om mentorskap toe te pas nie (Cochuis 1987:9; Nasser 1987:14; 
SPA Consultants 1995:19; Business Management Institute 1996:90; Matulovich ·t996:22; Tsukudu 
1996:18). 
Hunt (1991d:38) verwys spesifiek na die belang daarvan dat die mentor en protege albei oor die nodige 
bereidwilligheid moet beskik om betrokke te raak by die toepassing van mentorskap. Hy verduidelik soos 
volg: "Of special importance here is the degree of willingness of both senior and junior, white and black, 
male and female members to proceed to form one-on-one learning relationships." 
Empatie ("empathy"): Hierdie eienskap behels dat die mentor in staat moet wees om homself in die 
posisie van die protege te kan stel en begrip te he vir sy gedrag, houding, oortuigings en waardes. 
Geduld ("patience"): Hierdie eienskap behels dat die mentor nie onrealistiese verwagtinge moet koester 
ten opsigte van die tempo waarteen die protege kan leer en die ontwikkeling van sy vaardighede gevolglik 
kan plaasvind nie. 
Volwassenheid ("maturity"); Hierdie eienskap behels dat die mentor oor beide 'n fisiese en 'n emosionele 
volwassenheid beskik. 
5.2.4.2 Vaardighede 
Daar is 'n uiteenlopende verskeidenheid van vaardighede waaroor die mentor moet beskik om die 
ontwikkeling van die vaardighede van die protege moontlik te maak, word aangetref maar die feit dat 
herhaalde verwysings na veral vyf van hierdie vaardighede voorkom, gee egter daartoe aanleiding dat dit 
as belangrik beskou kan word dat die mentor oor hierdie spesifieke vaardighede sal beskik. 
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Fourie (1991:37), SPA Consultants (1995:19), Matulovich (1996:22), O'Neill soos aangehaal deur Lewis 
(1996:38) en Shea soos aangehaal deur Winberg (1999:10) omskryfhierdie vaardighede soos volg: 
• Kennis van die organisasie 




Kennis van die organisasie: Hierdie vaardigheid behels dat die mentor kennis moet dra van die aard van 
die organisasie, die struktuur en kultuur daarvan [ sien 4.4.1 - 4.4.3] en die wyse waarop dit die 
ontwikkeling van die vaardighede van die protege gaan beihvloed (Lewis 1996:40). 
Interpersoonlike vaardighede: Hierdie vaardigheid behels dat die mentor in staat moet wees om 
ondersoekend en waamemend te kan optree ten opsigte van die protege as persoon. 
Die mentor moet oor die vaardigheid beskik om deur middel van gesprekvoering die protege te "dwing" 
om selfondersoek te doen. Gesprekvoering behels dat die mentor direkte en oop vrae aan die protege moet 
stel en hom sodoende moet aanspoor om te kommunikeer, sonder om hom in 'n bepaalde denkrigting te 
lei. 
In samehang met die vaardigheid om ondersoekend te wees, moet die mentor ook in staat wees om die 
gedrag, houding, oortuigings en waardes van die protege akkuraat te kan waarneem. 
Kommunikasievaardighede: Hierdie vaardigheid behels dat die mentor in staat moet wees om na behore te 
kan kommunikeer. 
Fisher (1994:20) en Lewis (1996:43) beklemtoon die belang en waarde daarvan dat die mentor nie net sy 
gedagtes en idees op 'n betekenisvolle wyse aan die protege moet oordra nie, maar hy moet ook aktief na 
die protege luister. 
Die mentor moet dus in staat wees om die "wat" ( dit wil se die inhoud) sowel as die "hoe" ( dit wil se die 
wyse waarop die inligting oorgedra word) te begryp en op grond daarvan sinvol te kan reageer. 
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Ontwikkelingsorientasie: Hierdie vaardigheid behels dat die mentor nie slegs daarin moet belangstel om 
die vaardighede van die protege te ontwikkel nie, maar hy moet ook bereid wees om op 'n aktiewe en 
daadwerklike wyse verantwoordelikheid te aanvaar vir en betrokke te raak by die bemagtiging 
("empowerment") en die moontlike bevordering van die protege binne die organisasie (Lewis 1996:39). 
Vindingrykheid: Hierdie vaardigheid behels volgens Lewis (1996:41) die vermoe waaroor die mentor 
moet beskik om probleme te kan oplos en verduidelik dat die vaardigheid om vindingryk te wees soos 
volg beskryf kan word: 
"This has two basic dimensions. One is the ability to suggest novel solutions to problems where 
the learner [protege] might get stuck. The other relates to the mentor's ability to guide the learner 
[protege] through a structured problem-solving process." 
Volgens Fisher (1994:21) sal probleme slegs op 'n gestruktureerde wyse opgelos kan word indien die 
mentor in staat is om te vertolk, kreatiefte dink en om inligting te kan evalueer. 
Vertolking behels die vermoe van die mentor om die inligting wat hy vanaf die protege kry oor 'n 
bepaalde probleem te kan "absorbeer" om op 'n ingeligte en sinvolle wyse daarop te kan reageer. 
Kreatiewe denke behels die vermoe van die mentor om "afstand" te kan doen van sy eie gedagtes en idees 
en die van die protege aan te neem om sodoende 'n bepaalde probleem te kan oplos. Die mentor moet 
vervolgens opsies aan die protege uitwys sowel as om hom in te lig oor die moontlike effek ("outcomes") 
van hierdie opsies waarvolgens die probleem moontlik opgelos kan word. 
Evaluasie van inligting sal plaasvind indien die mentor bekend is met die bepaalde probleem van die 
protege sodat hy sy bekwaamheid en ervaring ter oplossing van die probleem kan aanwend, gepaard met 
'n identifikasie van die aspekte wat werklik ter sake is by die probleem van die protege (Fisher 1994:22). 
5.2.4.3 Rolle 
Cochuis (1987:3), Fourie (1991:36), Logsdon (1992:96), Fisher (1994:5), Teke (1995:37), Business 
Management Institute (1996:93), SPA Consultants (1995:14), Shea soos aangehaal deur Winberg 
(1999: 1 0) en Tsukudu (1996: 17) verdu idelik die rolle wat die mentor moet vervul ten opsigte van die 
ontwikkeling van die vaardighede van die protege soos volg: 
• Bondgenoot ("Ally"): 
• Kommunikeerder ("Communicator") 
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• Opleier ("Trainer") 
• Raadgewer ("Counsellor") 
• Rolmodel ("Role model") 
• V erskaffer van geleenthede ("Broker") 
• Verteenwoordiger C'Advocate") 
• Verwysingsagent ("Referral agent") 
Bondgenoot: Hierdie rol behels dat die mentor as bondgenoot moet dien vir die protege en aan hom 
ondersteuning moet verleen indien 'n bepaalde situasie dit noodsaak. 
Kommunikeerder: Hierdie rol behels dat die mentor as kommunikeerder in staat moet wees om 'n geskikte 
plek en tyd te vind waartydens hy sy kommunikasievaardighede (luister/reageer) kan aanwend om die 
ontwikkeling van die vaardighede van die protege moontlik te maak. 
Opleier: Hierdie rol behels dat die mentor as opleier in staat moet wees om die professionele ontwikkeling 
van die protege moontlik te maak sodat hy in staat sal wees tot doelmatige en doeltreffende 
werkverrigting. 
Raadgewer: Hierdie rol behels dat die mentor as raadgewer in staat moet wees om die protege 
behulpsaam te wees met die identifisering en evaluering van professionele en persoonlike vaardighede ten 
opsigte waarvan hy ontwikkel moet word. 
Hierdie identifisering en evaluering van die vaardighede waaroor die protege moet beskik, moet plaasvind 
in die konteks van die missie, visie, doelwit en doelstellings van die organisasie. 
Conway (soos aangehaal deur Nankivell en Shoolbred 1997: I 00) is egter van mening dat 'n mentor nie 
die rol van 'n raadgewer ("counsellor") kan vervul ten opsigte van die ontwikkeling van die vaardighede 
van die protege nie: 
"Whilst mentors may well take on the attributes of coaches as part of their role, coaches are more 
likely to have an interest in immediate improvements in performance. Mentors, as Conway put it 
'can take the long term view for the organisation and the individual'. Similarly, while a mentor 
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might sometimes adopt counselling skills as part of his or her role, "the mentor is not a 
counsellor. Effective mentors, unlike either coaches or counsellors, have to think strategically". 
Rolmodel: Die mentor as rolmodel moet 'n navolgenswaardige voorbeeld stel aan die protege ten opsigte 
van beide sy professionele en persoonlike lewe. 
Verskaffer van geleenthede: Hierdie rol behels dat die mentor as verskaffer van geleenthede in staat moet 
wees om ontwikkelingsgeleenthede vir die protege te identifiseer en beskikbaar te stel waartydens hy sy 
professionele en persoonlike vaardighede kan aanwend en sodoende bemagtig en indien moontlik 
bevorder kan word binne die organisasie. 
V erteenwoordiger: Hierdie rol behels dat die mentor as verteenwoordiger in staat moet wees om namens 
die protege op te tree en sy belange te verteenwoordig indien 'n bepaalde situasie dit sou noodsaak. 
Verwysingsagent: Hierdie rol behels dat die mentor as verwysingsagent die protege moet verwys na 
addisionele en aanvullende hulpbronne wat aangewend kan word tydens die ontwikkeling van sy 
vaardighede. 
5.2.4.4 Funksies 
Fourie (1991 :37) en die SPA Consultants (1995:13) omskryf die funksies van die mentor soos volg: 
Die mentor moet die ontwikkeling van die generiese en die spesifieke professionele en persoonlike 
vaardighede van die protege moontlik maak. Hierdie funksie word moontlik gemaak deur die uitvoer van 
bepaalde take: 
• Die mentor moet die potensiaal waaroor die protege beskik identifiseer; 
• Die mentor moet die protege behulpsaam wees om sy doelstelling te bepaal ten opsigte van die 
ontwikkeling van sy professionele en persoonlike vaardighede; 
• Die mentor moet die hulpronne organiseer wat nodig gaan wees om die ontwikkeling van die 
vaardighede van die protege moontlik te maak; 
• Die mentor moet aan die protege beskermende en ondersteunende ontwikkelingsgeleenthede verskaf 
sonder dat die protege gepenaliseer sal word indien hy nie die gestelde doelstelling bereik nie; 
• Die mentor moet die protege voortdurend aanmoedig en motiveer; 
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• Die mentor moet die ontwikkeling van die protege monitor en evalueer. 
5.2.5 Lewis se indeling van die eienskappe, vaardighede, rolle en funksies van die mentor 
Daar is besluit om vir die doeleindes van hierdie studie spesiaal te verwys na die indeling van die 
eienskappe en vaardighede waaroor die mentor moet beskik en die rolle en funksies wat deur hom vervul 
moet word soos aangetoon deur Gareth Lewis in The mentoring manager (1996). 
Hierdie besluit spruit grootliks daaruit voort dat Lewis se profiel van 'n mentor vanuit die spesifieke 
kontekstuele omgewing van 'n organisasie aangebied word en dus as meer spesifiek beskou kan word as 
die generiese profiel van 'n mentor beskryf in 5.2.4.1 - 5.2.4.4 wat ook binne ander kontekstuele 
omgewings soos byvoorbeeld binne 'n professionele vereniging aangetref sou word. 
Lewis (1996:26) se indeling is gemaak op grond van vier komponente wat grootliks bepalend gaan wees 
vir die wyse waarop die profiel van die mentor daar gaan uitsien. Hy beskryf hierdie komponente as 
organisatories of funksioneel, kontekstueel, ontwikkelend en interpersoonlik. 
Die wyse waarop hierdie komponente die profiel van die mentor gaan bepaal word vervolgens bespreek: 
5.2.5.1 Organisatoriese offunksionele komponent 
Die organisatoriese komponent hou hoofsaaklik verband met twee aspekte. Die eerste aspek verwys na 
die belang van die organisasie by die toepassing van mentorskap (dit wil se die "waarom") sowel as die 
invloed wat deur die organisasie uitgeoefen gaan word op die toepassing van mentorskap ( dit wil se die 
"hoe") terwyl die tweede aspek betrekking het op die posisionele sterkte van die mentor binne die 
organisasie (Lewis 1996:74). 
5.2.5.1.1 Die belang en invloed van die organisasie 
Die organisatoriese of funksionele komponent maak daarvoor voorsiening dat die professione1e 
professionele vaardighede van die protege spesifiek ontwikkel gaan word in die konteks van die aard en 
funksionering van die organisasie self. Die doelwit en doelstellings wat derhalwe bereik moet word hou 
daarmee verband dat die protege insig in en kennis van die organisasie moet ontwikkel. 
Die voortgesette toepassing van mentorskap hang egter grootliks daarvan af dat die mentor die aard en 
funksionering van die organisasie op die korrekte wyse aan die protege moet oordra. Indien dit nie 
plaasvind nie, sal die invloed wat deur die senior bestuur van die organisasie uitgeoefen word, sodanig 
wees dat dit die toepassing van mentorskap nadelig sal raak. 
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5.2.5.1.2 Die posisionele sterkte van die mentor 
Die posisionele sterkte van die mentor word bepaal deur die invloed en perspektief en die funksionele of 
tegniese vermoens waaroor hy beskik. Hierdie aspekte bepaal grootliks of die mentor die ontwikkeling 
van die vaardighede van die protege binne die organisasie sal kan moontlik maak. 
5.2.5.1.3 Profiel van die mentor 
Die organisatoriese komponent word hoofsaaklik gekenmerk deur twee tipes roBe wat deur die mentor 
vervul moet word ten opsigte van die ontwikkeling van die vaardighede van die protege. Hierdie roBe is: 
'n vertolker van die aard en funksionering van die organisasie en 'n verskaffer van geleenthede by die 
organisasie. 
5.2.5.1.3.1 Vertolker 
Lewis (1996:205) verduidelik dat die mentor bepaalde organisatoriese en bestuursperspektiewe aan die 
protege moet "vertolk" of interpreteer. Hierdie perspektiewe sal daartoe meebring dat die protege oor die 
nodige insig en kennis sal beskik van die aard en funksionering van die organisasie waarbinne hy 
ontwikkel gaan word. 
Enkele perspektiewe wat die mentor aan die protege moet vertolk word soos volg deur Lewis (1996:205) 
aangetoon: 
"The organisation's mission and objectives; 
Its structure, policies and procedures; 
Its norms, values and management styles; 
How the organisation relates to the outside world; 
How work is organised; 
How the organisation relates to its markets and to its customers". 
5.2.5.1.3.2 Verskaffer van geleenthede 
Die posisionele sterkte van die mentor gaan grootliks bepaal of hy in staat sal wees om aan die protege die 
geleentheid te hied om die vaardighede ten opsigte waarvan hy ontwikkel is aan te wend en te benut en 
sodoende bemagtig en indien moontlik bevorder te word binne die organisasie. 
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Dit sal slegs vir die mentor moontlik wees om geleenthede aan die protege te verskaf indien hy oor die 
nodige kennis van die aard van die organisasie sowel as die struktuur en kultuur daarvan beskik. Kennis 
van die aard van die organisasie en die struktuur en kultuur daarvan sal meebring dat die mentor in staat 
sal wees om ondersteuning te verkry vir die ontwikkeling van die vaardighede van die protege en dit op 'n 
geloofwaardige wyse te laat plaasvind. 
Lewis (1996:205) beskryf die wyse waarop die mentor te werk moet gaan om geleenthede vir die protege 
te verkry om die vaardighede ten opsigte waarvan hy ontwikkel is, te kan aanwend en benut: 
"Maintain informal and formal contacts with a wide range of the organisations's managers and 
opinion leaders; 
Know how to operate effectively in the organisational culture and how to get things done; 
IdentifY who should be involved in supporting the programme and seek their support; 
Communicate the objectives and the benefits of the programme; 
Represent the learner's [protege's] interest to the senior management of the organisation". 
Die mentor moet egter ook oor bepaalde eienskappe en vaardighede beskik om die rolle van 'n vertolker 
en 'n verskaffer van geleenthede te kan vervul. 
Die eienskappe waaroor die mentor moet beskik behels dat hy binne die organisasie sal optree, met die 
nodige selfvertroue om homself en ander werknemers met respek te bejeen en om gesag te kan afdwing 
vanuit die posisie wat hy binne die organisasie beklee. 
Die vaardighede waaroor die mentor moet beskik behels dat hy doelwitte en doelstellings moet kan 
bepaal, tydsbestuur toepas en met ander werknemers kan onderhandel en 'n invloed oor bulle te kan 
uitoefen (Lewis 1996:74). 
5.2.5.2 Kontekstuele komponent 
Die kontekstuele komponent behels dat die professionele vaardighede van die protege deur die mentor 
ontwikkel gaan word volgens 'n spesifiek omskrewe doelstelling en binne 'n duidelik afgebakende 
konteks (byvoorbeeld doelstelling: bevordering van die geletterdheidsvlak van werknemers; konteks: 
Adult Basic Education Training). Lewis (1996:86) verduidelik dat hoewel hierdie doelstelling deur die 
senior bestuur van die organisasie bepaal gaan word op grond van bestaande behoeftes binne die 
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organisasie, sal die protege uiteraard ook oor bepaalde individuele behoeftes beskik wat deur die 
ontwikkeling van sy vaardighede aangespreek behoort te word. 
Die ontwikkeling van die vaardighede van die protege gaan dus plaasvind met voortdurende inagneming 
van die doelstellings van die organisasie en die protege. 
5.2.5.2.1 Profiel van die mentor 
Die kontekstuele komponent word hoofsaaklik gekenmerk deur die rol van 'n proseskonsultant wat deur 
die mentor vervul moet word ten opsigte van die ontwikkeling van die vaardighede van die protege. 
Die proseskonsultant is verantwoordelik daarvoor om die proses waartydens die ontwikkeling van die 
vaardighede van die protege moontlik gemaak word, te bestuur en te ondersteun. Lewis (1996:90) se dat 
die mentor soos volg te werk moet gaan om die ontwikkeling van die protege te bestuur en te ondersteun: 
"Understand the context requirements; 
Help the learner to set objectives; 
Manage time; 
Interpret the requirements of the programme; 
Monitor progress." 
Die mentor moet egter oor bepaalde vaardighede beskik om die rol van 'n proseskonsultant te vervul. 
Hierdie vaardighede behels dat hy in staat moet wees om te kan beplan, doelstellings te bepaal en om 
suksesvol te kan bestuur. 
5 .2.5 .3 Ontwikkelingskomponent 
Die ontwikkelingskomponent behels dat die mentor daarvoor verantwoordelik gaan wees om die protege 
te ontwikkel ten opsigte van sy vermoe om te kan leer. 
Die belang en waarde van hierdie aspek le daarin opgesluit dat die protege dikwels 'n volwasse leerder is 
wat nie oor die nodige vaardigheid beskik om selfstandig te leer nie, of wat opgeskerp moet word ten 
opsigte van sy vermoe om te leer. 
5.2.5.3.1 Profiel van die mentor 
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Die ontwikkelingskomponent word hoofsaaklik gekenmerk deur twee tipes roUe wat deur die mentor 
vervul moet word ten opsigte van die ontwikkeling van sy vermoe om te k:an leer, naamlik die van 'n 
leerkonsultant en 'n opleier. 
5.2.5.3.2 Leerkonsultant 
Die mentor as leerkonsultant moet ten voile bewus wees van die bestaande leerbehoeftes van die protege, 
die verskillende leerstyle waardeur hierdie leerbehoeftes bevredig kan word en die voor- en nadele wat 
die aanwending van 'n spesifieke leerproses vir die protege gaan meebring. 
Die mentor as leerkonsultant moet ook potensiele leergeleenthede identifiseer en die protege help om 
hierdie geleenthede te vind en te benut. 
Die wyse waarop die mentor te werk moet gaan om sy rol as leerkonsultant te vervul kan soos volg 
beskryf word: 
"Help to analyse strengths, weaknesses and needs; 
Generate and examine a broad range of options and alternatives; 
Suggest appropriate assignments or projects in which suitable learning can take place; 
Use appropriate questioning to maximise learning from experience; 
Help the learner [protege] to set learning goals; 
Coach where appropriate"(Lewis 1996:206). 
5.2.5.3.3 ()pleier 
Die rol van opleier behels dat die mentor verantwoordelik moet wees vir die oordra van 'n bepaalde 
bedrewenheid aan die protege en sodoende die ontwikkeling van sy professionele vaardighede mee te 
bring sodat hy in op 'n doelmatige en doeltreffende wyse sal kan funsioneer met betrekking tot sy 
daaglikse werkverrigting. 
Lewis (1996:114) verduidelik hoe die mentor te werk moet gaan om die rot van 'n opleier te vervul: 
• Die mentor moet die doel bepaal wat met die opleiding van die protege bereik moet word; 
• Die mentor moet bepaal waarom die protege opleiding benodig; 
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• Die mentor moet die doelstellings of mikpunte bepaalde wat die protege moet bereik om vas te stel of 
die protege vordering toon; 
• Die mentor moet praktiese geleenthede vir die protege skep om die bedrewenheid ten opsigte waarvan 
hy ontwikkel is aan te wend; 
• Die mentor moet aan die protege terugvoer verskaf oor sy vordering; 
• Die mentor moet die opleiding afhandel sodra die protege die bedrewenheid aangeleer het en sy 
doelwit bereik het. 
Die mentor moet egter oor bepaalde eienskappe en vaardighede beskik om die rolle van 'n leerkonsultant 
en opleier te vervul en sodoende die vaardighede van die protege te ontwikkel ten opsigte van sy vermoe 
om te leer, sowel as om hom in staat te stel tot doelmatige en doeltreffende werkverrigting. 
Lewis (1996:116) is van mening dat die eienskappe waaroor die mentor moet beskik om die rolle van 'n 
leerkonsultant en opleier te vervul, 'n bemagtigingsorientasie sowel as 'n ontwikkelingsorientasie vereis. 
'n Bemagtingingsorientasie le daarin dat die mentor in staat moet wees om die protege na verloop van die 
ontwikkelingsproses toe te laat om op eie inisiatief en oordeel op te tree. 
'n Ontwikkelingsorientasie behels dat die mentor homself ten doel moet stel om ander te help en te 
ondersteun tydens die ontwikkeling van hul vaardighede. Die mentor moet oor 'n skerp 
waarnemingsvermoe beskik om die ontwikkelingsbehoefte van die protege te identifiseer en om oor die 
nodige geduld te beskik om die protege toe te laat om te ontwikkel teen 'n tempo wat vir hom aanvaarbaar 
en gemaklik is. 
Die mentor moet volgens Lewis (1996:116) oor 'n uiteenlopende verskeidenheid vaardighede beskik om 
die rolle van leerkonsultant en opleier te kan vervul. Hierdie vaardighede sluit in die vermoe om 
doelstellings te kan bepaal, om ondersoekend en uitdagend maar terselfdertyd ondersteunend te kan wees 
en om die ontwikkeling van die protege te kan monitor en terugvoer daaroor te gee. 
5.2.5.4 lnterpersoonlike komponent · 
Die interpersoonlike komponent behels dat die mentor spesifiek die vaardighede van die protege gaan 
ontwikkel wat verband hou met sy "persoon". 
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Hierdie komponent word hoofsaaklik gekenmerk deur die mentor wat die rol van 'n raadgewer gaan 
vervul ten opsigte van die ontwikkeling van die persoonlike vaardighede van die protege. Lewis 
(1996:05) verduidelik egter die belang daarvan dat die mentor ook as vriend, vertroueling, gids en 
beskermer van die protege sal optree en nie slegs as 'n raadgewer vanuit die konvensionele terapeutiese 
oogpunt nie. 
5.2.5.4.1 Raadgewer 
Enkele aspekte wat sal meebring dat die mentor in staat sal wees om vanuit 'n raadgewende hoedanigheid 
die ontwikkeling van die vaardighede van die protege moontlik te maak, kan soos volg opgesom word: 
"[They] are readily accessible to the learner and, within reason, make time available when 
required; 
Ask the right questions to make the learner think and come up with answers that matter; 
Strike a good balance between giving direction and help and enabling the learner to set his/her 
own direction; 
Act as confidante to the learners; 
Counsel the learners were appropriate" (Lewis, 1996:134). 
Die mentor as raadgewer van die protege moet emosioneel volwasse wees om met die nodige eerlikheid, 
empatie en opregtheid te kan optree teenoor die protege, terwyl die vaardighede waaroor die mentor moet 
beskik, sy vermoe behels om innoverend te wees en om in staat te wees om doeltreffend te kan 
kommunikeer (luister/reageer). 
Lewis (1996:43) beklemtoon ten slotte ook dat die mentor toeganklik moet wees vir die protege, maar 
verduidelik dat hierdie toeganklikheid meer moet behels as net die blote "beskikbaarheid" van die mentor 
vir die protege ten opsigte van tyd, aangesien die mentor ook toeganklik moet wees vir die gedrag, 
houdings, opvattings en waardes van die protege. 
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5.3 Die protege 
5.3.1 Definiering van die protege 
Die protege kan gedefinieer word as 'n minder bekwame en onervare of junior werknemer wat 'n 
behoefte daaraan ervaar om ontwikkel te word deur 'n meer bekwame en ervare of senior werknemer 
(mentor) ten opsigte van die professionele en persoonlike vaardighede waaroor hy beskik. 
5.3.2 Doelstelling van die protege 
SPA Consultants ( 1995: 13) verduidelik dat 'n protege homse1f dit ten doe1 moet stel om die mentor toe te 
laat om verantwoordelikheid te aanvaar vir en aktief betrokke te raak by die ontwikkeling van sy 
professionele en persoonlike vaardighede. 
5.3.3 Kenmerke van 'n protege 
Werknemers kan hoofsaaklik op grand van drie kenmerke "beoordeel" word om as protege betrokke te 
raak by die mentorskapproses. Hierdie kenmerke kan soos volg beskryf word: 
• Die ouderdom van die protege 
• Die geslag van die protege 
• Die invloed van die protege binne die organisasie (Hunt & Michael1983:481). 
Ouderdom van die protege: Die protege word meestal beskou as 'n jonger persoon as die mentor. Kram 
(soos aangehaal deur Hunt & Michael 1983:481) verduidelik dat die ontwikkeling van die vaardighede 
van die protege minder suksesvol mag plaasvind indien die protege uit 'n ouer of selfs uit dieselfde 
ouderdomsgroep as die mentor afkomstig is. Sy is ook van mening dat proteges uit verskillende 
ouderdomsgroepe uiteenlopende behoeftes aan ontwikkeling sal vertoon en dat die ouderdom van die 
protege grootliks sy behoefte aan die ontwikkeling van 'n spesifieke tipe vaardigheid sal belnvloed. 
Geslag van die protege: Die geslag van die protege gaan die wyse waarop mentorskap toegepas word 
belnvloed. Beide Kram en Stewart (soos aangehaal deur Hunt en Michael 1983:482) is van mening dat die 
ontwikkeling van die vaardighede van die protege minder suksesvol mag plaasvind indien die mentor en 
die protege nie uit dieselfde geslagsgroep afkomstig is nie. 
Die protege se behoefte aan invloed binne die organisasie: Kanter (soos aangehaal deur Hunt en Michael 
1983:482) beskryf die behoefte wat hoofsaaklik deur vroulike en jonger werknemers en diegene 
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afkomstig uit minderheidsgroepe ervaar word aan geleenthede om hul invloed binne die organisasie te 
ontwikkel en/of uit te brei. Die mentor van 'n protege afkomstig uit een van bogenoemde groepe 
werknemers moet dus die verantwoordelikheid daarvoor aanvaar om die nodige geleenthede vir die 
protege te skep om sy invloed binne die organisasie te kan ontwikkel en te kan uitbrei. 
Hunt en Michael (1983:482) verduidelik soos volg: 
"Perhaps the main source of power for young professionals is an alliance with higher level 
executives within the organisation. These mentors or sponsors provide 'reflected power' to their 
proteges, enabling them to benefit from a wide range of special opportunities and privileged 
treatment otherwise unavailable to a young professional." 
5.3.4 Die protege as volwasse leerder 
Lewis (1996:98) beskryf die belang daarvan dat die mentor in aanmerking moet neem dat die protege 'n 
volwasse leerder is en dat die ontwikkeling van sy vaardighede daarvolgens moet plaasvind. 
Hy beklemtoon drie faktore wat in aanmerking geneem moet word om die ontwikkeling van die 
vaardighede van die protege as volwasse leerder moontlik te kan maak. 
Hierdie drie faktore kan soos volg beskryf word: 
• Die protege se selfvertroue ten opsigte van sy vermoe om te kan leer; 
• Die aanwending en benutting van die korrekte leerproses; 
• Die aanwending en benutting van die korrekte leerstyl. 
Die protege se selfvertroue ten opsigte van sy vermoe om te kan leer: Die selfvertroue van die protege ten 
opsigte van sy vermoe om te kan leer word weerspieel deur die doelwit en doelstellings wat die protege 
vir homself gaan neerle ten opsigte van die ontwikkeling van sy vaardighede en die mate waarin hy self 
die verantwoordelikheid daarvoor gaan aanvaar om te leer. 
Die aanwending en benutting van die korrekte leerproses: Hierdie faktor behels dat die protege binne die 
raamwerk van 'n spesifieke proses moet leer. Lewis (1996: I 00) illustreer die gebruik van die Kolb-
leersiklus om die ontwikkeling van die vaardighede van die protege as volwasse leerder moontlik te maak. 
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Die Kolb-leersiklus bestaan uit vier fases wat beskryf kan word as 'n konkrete ervaring, waarneming, 
abstrakte konseptualisering en aktiewe eksperimentering. Lewis (1996: 1 00) beskryf hierdie fases soos 
volg: 
- Konkrete ervaring ("Concrete experience): "We are all engaged in an enormous variety of 
complex experiences during our working lives. Such experiences can be positive or negative, 
emotional or behavioral, and can happen in a planned or an accidental way." 
- Waameming ("Observation"): " ... the process of taking stock of our experiences and the 
significance they hold for us." 
- Abstrakte konseptualisering ("Abstract conceptualism"): "This IS the stage where we build 
structures of explanations for the way the world works." 
- Aktiewe eksperimentering ("Active experimentation"): "This is the stage were we test out our 
structures of explanations against the real world." 
Die aanwending en benutting van die korrekte leerstyl: Hierdie faktor is volgens Lewis (1996: 104) die 
finale aspek wat deur die mentor in aanmerking geneem moet word om die ontwikkeling van die vermoe 
van die protege as volwasse leerder moontlik te maak. 
Lewis (1996: I 06) maak gebruik van die verskillende fases van die Kolb-leersiklus om vier tipes leerstyle 
te identifiseer, naamlik aktivisties, reflektories, teoreties en pragmaties. Hierdie vier leerstyle word soos 
volg gedefineer: 
- Aktivisties/Konkrete ervaring ("Activist/Concrete experience"): "These people are comfortable 
operating at the experience stage of the learning cycle. Activists enjoy getting involved in new 
experiences. They seek out new opportunities, take on problems and challenges." 
- Reflektories/Waarneming ("Reflectors/Observation"): "Reflectors like to take time, to think 
through from various angles before acting. They are cautious and measured, preferring to collect 
information to mull over before reaching conclusions". 
Teoreties/ Abstrakte konseptualisering ("Theorists/ Abstract conceptualism"): Theorists 
assimilate, integrate and synthesise information about the world into rational schemes, structures 
or theories, or systems of explanation". 
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- Pragmaties/ Aktiewe eksperimentering ("Pragmatists/ Active experimentation"): "Pragmatists 
value new ideas, not as an end in themselves, but to see if they work in practice. They are down to 
earth and enjoy getting on with practical activities and problem-solving." 
5.3.5 Profiel van die protege 
Die toepassing van mentorskap maak dit moontlik dat die protege die ontwikkeling van sy vaardighede 
kan inisieer deur op eie inisiatief 'n bekwame en ervare mentor te raadpleeg, maar dikwels word die 
protege geidentifiseer op grond van sy bereidwilligheid en potensiaal om deur middel van die 
ontwikkeling van sy vaardighede die realisering van die doelwit en doelstellings van die organisasie 
moontlik te maak (Hunt & Michaell983:481). 
Vervolgens word die eienskappe en vaardighede waaroor die protege moet beskik, sowel as die funksies 
en take wat hy moet verrig om die ontwikkeling van sy vaardighede mee te bring, kortliks bespreek. 
5.3.5.1 Eienskappe 
Die eienskap van bereidwilligheid ("willingness") word as van wesenlike belang beskou vir die 
toepassing van mentorskap aangesien die bereidwilligheid van die protege om die mentor toe te laat om 
verantwoordelikheid te aanvaar vir en aktief betrokke te raak by die ontwikkeling van die vaardighede 
van die protege in der waarheid beskou kan word as die grondslag van mentorskap. Die afwesigheid 
daarvan sou meebring dat dit mentorskap nie suksevol toegepas kan word nie. 
Cochius (1987 :9) sowel as SPA Consultants (1995 :20) beklemtoon die be lang en waarde van die eienskap 
van bereidwilligheid vir die protege. Hunt (199ld:38) verduidelik soos volg: "Of special importance here 
is the degree of willingness of both senior and junior, white and black, male and female members to 
proceed to form one-on-one learning relationships." 
Kanter (soos aangehaal deur Hunt en Michael 1983:481) verduidelik dat daar hoofsaaklik sewe 
eienskappe gei"dentifiseer kan word op grond waarvan die mentor kan besluit om verantwoordelikheid te 
aanvaar vir en aktief betrokke te raak by die ontwikkeling van die vaardighede van die protege. Hy 
beskryf hierdie eienskappe soos volg: 
"Good performance; 
The right social background; 
They know the officers socially; 
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They look good in a suit; 
They are socially similar; 
They have the opportunity to demonstrate the extraordinary; 
They have high visibility." 
In aanvulling tot en grootliks ter bevestiging van bogenoemde word daar verdere eienskappe omskryf 
waaraan die protege moet voldoen. Cochius (1987:9), Hunt (199la:l8), SPA Consultants (1995:20), 
Tsukudu (1996:17) en veral Nasser (1987:14) verduidelik die belang en waarde daarvan dat die protege 
ambisieus ("possess strong underlying achievement drive"), individualisties ("project moderate 
individualism") en selfgeldend ("be selfconfident and assertive") moet wees. Hulle verduidelik ook dat 
die protege ontvanklik moet wees vir die positiewe en die negatiewe terugvoer wat hy van die mentor 
gaan ontvang ten opsigte van die ontwikkeling van sy vaardighede ("be open to criticism"). 
5.3.5.2 Vaardighede 
Hunt ( 1991 a: 16) en die SPA Consultants ( 1995:21) beskryf die vaardighede waaroor die mentor en 
protege moet beskik in die vorm van 'n vergelykende tabel wat vervolgens aangetoon word. 
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Mentor skills Protege skills 
• Active listening • Active listening 
• Role clarity/expectations • Role clarity/expectations 
• Interpersonal negotiations • Interpersonal negotiations 
• Leadership/delegating • Political awareness 
• Conflict resolution • Conflict resolution 
• Teaching • Effective learning 
• Giving feedback • Receiving feedback 
• Coaching/counselling • Self-appraisal 
• Role modelling • Communications 
• Successorship planning • Leadership/influence 
• Motivating others • Assertiveness 
• Fostering creativity • Independence 
Tabel 5: Vergelykende tabel van die vaardighede waaroor mentors en proteges moet beskik 
(Hunt 1991 a: 16) en SPA Consultants ( 1995:21 ). 
In aanvulling tot en grootliks ter bevestiging van bogenoemde tabel beklemtoon beide Cochius (1987:9) 
en Nasser (1987: 14) albei die be lang daarvan dat die protege oor die vaardigheid moet beskik om te kan 
kommunikeer (luister/reageer) en te kan leer. 
5.3.5.3 Rolle 
SPA Consultants (1995:13) verduidelik dat die rol van die protege behels dat hy die verantwoordelikheid 
sal aanvaar om toe te sien dat sy professionele en persoonlike vaardighede ontwikkel word. 
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5.3.5.4 Funksies 
Die funksies van die protege behels dat hy aktief en daadwerklik te werk sal gaan om die ontwikkeling 
van sy vaardighede moontlik te maak. 
Die protege moet vrae aan die mentor stel en ondersoekend wees, en ook bereid om bepaalde risiko's te 
loop om die vaardighede ten opsigte waarvan hy ontwikkel is, aan te wend en te benut. 
5.3.6 Vereistes van die protege 
Lewis (1996:159) noem die vereistes op wat deur die protege aan die mentor gestel gaan word om die 
ontwikkeling van sy professionele en/of persoonlike vaardighede moontlik te maak en derhalwe te 
verseker dat die doelwit en doelstelling van die organisasie bereik word. 
Hierdie vereistes is: 
• Aard van die vaardigheid 
• Beskikbaarheid van die mentor 
• Betrokkenheid van die mentor 
• Deelnemendheid van die mentor 
• Styl van die mentor 
• Kommunikasievermoe van die mentor 
• Motivering van die protege 
• Omvattendheid van die behoeftes van die protege 
• Respek vir die protege 
• Toegevoegde waarde van mentorskap 
• Voorbeeldigheid van die mentor 
Aard van die vaardigheid: Proteges moet toenemend die behoefte aan die ontwikkeling van hul "sagter" 
(persoonlike) en "harder" (professionele) vaardighede openbaar. 
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Beskikbaarheid van die mentor: Die mentor moet toeganklik wees vir die protege ten opsigte van die 
kwaliteit (ten opsigte van gehalte) sowel as die kwantiteit (ten opsigte van ure en minute) tyd wat bestee 
moet word aan die ontwikkeling van die vaardighede van die protege (Lewis 1996:160). 
Betrokkenheid van die mentor: Die mentor moet aktief en daadwerklik betrokke raak by die ontwikkeling 
van die professionele en die persoonlike vaardighede van die werknemer (Lewis 1996: 159). 
Deelnemendheid van die mentor: Die mentor moet nie net betrokke raak by die ontwikkeling van die 
vaardighede van die protege nie, maar aktief, daadwerklik en sigbaar daaraan deelneem. 
Styl van die mentor: Die styl van die mentor moet sodanig wees dat die protege op sy gemak gestel en 
gehou word tydens die ontwikkeling van sy vaardighede. Lewis (1996:160) beskryf die aard van die sty I 
wat deur die mentor gehandhaaf moet word soos volg: "an uncanny mix between the comfortable and 
personal on the one hand and the professional and business on the other." 
Kommunikasievermoe van die mentor: Die mentor moet oor die professionele en die persoonlike aspekte 
met die protege kan kommunikeer (Lewis 1996: 159). 
Motivering van die protege: Die mentor moet die protege kan motiveer ten opsigte van die ontwikkeling 
van sy vaardighede (Lewis 1996: 160) 
Omvattendheid van die behoeftes van die protege: Die mentor moet die ontwikkeling van die vaardighede 
van die protege moontlik kan maak afgesien van die spesifieke aard van die protege se behoeftes (Lewis 
1996:160). 
Respek vir die protege: Die protege verwag dat die mentor hom met die nodige respek sal behandel 
tydens die ontwikkeling van sy vaardighede. 
Toegevoegde waarde van mentorskap: Lewis (1996:160) verduidelik soos volg: "Quite often you hear of 
learners (and mentors too, for that matter) reporting benefits from the relationships that they had not 
anticipated ... participants reported an improvement in their academic work - and this was not one of the 
explicit objectives of the programme". 
Voorbeeldigheid van die mentor: Die protege gaan uiteraard van die mentor verwag om 'n 
navolgenswaardige voorbeeld te stel en as 'n rolmodel vir hom op te tree (Lewis 1996: 160). 
167 
5.3. 7 Onsekerhede en vrese van die protege 
Lewis (1996:162) verduidelik dat die protege moontlik bepaalde onsekerhede en vrese mag ondervind 
tydens die ontwikkeling van sy vaardighede. Hoewel sommige van hierdie onsekerhede en vrese natuurlik 
en funksioneel is, moet die mentor nietemin bewus wees van die wyse waarop dit die ontwikkeling van 
die protege gaan beinvloed. 
Die vier tipes onsekerhede en vrese wat moontlik deur die protege ondervind mag word, is: 
• Onsekerheid ten opsigte van die onbekende 
• Onsekerheid ten opsigte van die mentorskapverhouding op sigself 
• Vrees vir blootstelling 
• Vrees vir mislukking 
Onsekerheid ten opsigte van die onbekende: Die onkunde oor die wyse waarop die ontwikkeling van die 
vaardighede van die protege gaan plaasvind sal uiteraard 'n mate van onsekerheid by die protege 
meebring. Hierdie onkunde sal egter verdwyn sodra die protege meer bekend raak met die situasie 
waarbinne die ontwikkeling van sy vaardighede gaan plaasvind. 
Lewis (1996:162) verduidelik dat hierdie onkunde die prestasie van die protege ten opsigte van die 
ontwikkeling van sy vaardighede positief sal beinvloed en dus as funksioneel beskou kan word. 
Onsekerheid ten opsigte van die mentorskapverhouding as sulks: Die protege mag 'n mate van 
onsekerheid openbaar ten opsigte van die wyse waarop die mentorskapverhouding wat tussen hom en die 
mentor ontstaan het, gehandhaaf gaan word (Lewis 1996:163 ). 
Vrees vir blootstelling: Hierdie vrees word daardeur meegebring dat beide die persoonlike en die minder 
persoonlike aspekte van die protege as werknemer, maar ook as persoon blootgestel en bespreek gaan 
word om die ontwikkeling van sy vaardighede moontlik te maak. 
Hierdie blootstelling en bespreking waaraan die protege onderworpe is gaan uiteraard onsekerheid en 
vrees by die protege meebring (Lewis 1996:163). 
Vrees vir mislukking: Hierdie vrees behels die onsekerheid van die protege ten opsigte van sy vermoe om 
na behore te kan ontwikkel en derhalwe die realisering van die doelwit en doelstellings van die 
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organisasie te laat realiseer "people will be faced with the limitations of their own capabilities" (Lewis 
1996:163). 
5.4 Die koordineerder van die mentorskapproses 
5.4.1 Definiering van die koordineerder 
Die besluit van die senior bestuur van die organisasie om mentorskap toe te pas moet opgevolg word deur 
die identifikasie en aanwysing van 'n interne koordineerder of 'n eksterne konsultant om die 
mentorskapproses te bestuur en te koordineer en om dit te evalueer (Hunt 1991a:19; Lewis 1996:28; SPA 
Consultants 1995:19; Matulovich 1996:20). 
Die koordineerder benodig uiteraard 'n bepaalde bekwaamheid en ervarenheid ten opsigte van die 
ontwikkeling van die menslike hulpbronne en dus verduidelik Lawrie (1987:25) soos volg: " ... without 
guidance from the HRD [human resource department] people, this method of bringing people to 
competence can backfire and waste human assets." 
Die koordineerder word dus omskryf as 'n bekwame en ervare werknemer wat die toepassing van 
mentorskap (die "hoe") moet interpreteer of vertolk aan die mentor, die protege, die bestuurder van die 
protege en aan die senior bestuur van die organisasie (Fisher 1994:28). 
5.4.2 Doelstellings van die koordineerder 
Die koordineerder moet die mentor in staat stel om die ontwikkeling van die vaardighede van die protege 
moontlik te maak en derhalwe die realisering van die doelwit en doelstellings van die organisasie mee te 
bring. 
5.4.3 Funksies van die koordineerder 
Die funksies van die koordineerder kan soos volg beskryf word: 
• Beplanning 
• Identifikasie van behoeftes 
• Verkryging van organisatoriese gereedheid 
• Selektering van die mentor en die protege 
• Opleiding van die mentor en die protege 
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• Passing van die mentor en die protege 
• Opstel van die ontwikkelingsooreenkoms 
• Monitering en evaluering 
• Terugvoer aan bestuur 
Beplanning: Die koordineerder sal daarvoor verantwoordelik wees om die senior bestuur van die 
oganisasie te ondersteun met die identifikasie en formulering van die doelwit en doelstellings wat bereik 
moet word met die mentorskapproses. Sodra die doelwit en doelstellings geidentifiseer en geformuleer is 
moet die koordineerder die "waarom" en die "wat" van mentorskap interpreteer ofvertolk ten opsigte van 
die "hoe" - met ander woorde, op watter wyse daar te werk gegaan moet word om die geidentifiseerde 
doelwit en doelstellings te bereik (Matulovich 1996:21 ). 
Identifikasie van behoeftes: Die koordineerder is daarvoor verantwoordelik om die aard en omvang van 
die behoeftes aan ontwikkeling soos ervaar deur beide die protege en die organisasie te identifiseer 
(Matulovich 1996:22). 
Verkryging van organisatoriese gereedheid: Die koordineerder is daarvoor verantwoordelik om die besluit 
van senior bestuur om mentorskap aan te wend en die wyse waarop dit toegepas gaan word aan die 
organisasie bekend gemaak moet word. 
Selektering van die mentor en die protege: Die koordineerder is daarvoor verantwoordelik om die mentors 
en proteges te selekteer wat betrokke gaan wees by die mentorskapproses. Die wyse waarop die 
koordineerder te werk moet gaan om die mentor en protege te selekteer word vervolgens kortliks 
bespreek. 
Mentor 
Lawrie (1987:26) en Matulovich (1996:22) verduidelik dat mentors vrywillig betrokke raak by die 
toepassing van mentorskap, maar soms moet die koordineerder 'n mentor selekteer op grond van die 
aanwesigheid van bepaalde eienskappe soos byvoorbeeld sy bereidwilligheid om betrokke te raak by die 
ontwikkeling van die vaardighede van die protege en op grond van sy bekwaamheid en ervaring. 
Die koordineerder moet dus uiteraard bepaalde kriteria neerle om die seleksie van die mentor moontlik te 
maak. Sodra hierdie kriteria neergele is en die mentor daarvolgens geselekteer is, moet die koordineerder 
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enkele aspekte aan hom verduidelik ten opsigte van sy betrokkenheid by die ontwikkeling van die 
vaardighede van die protege, naamlik: 
• Die rede waarom die werknemer as mentor geselekteer is; 
• Die voordele daaraan verbonde om betrokke te raak by die ontwikkeling van die vaardighede van die 
protege; 
• Die vereistes wat deur die protege gestel word ten opsigte van die wyse waarop die ontwikkeling van 
sy vaardighede gaan plaasvind; 
• Die mentor moet verseker word van die voortgesette ondersteuning van die senior bestuur ten opsigte 
van die betrokkenheid van die mentor (Matulovich 1996:22). 
Protege 
Organisasies hied dikwels aan hul werknemers die geleentheid om vrywillig betrokke te raak by die 
toepassing van mentorskap. Soms is dit egter nodig dat die koordineerder 'n bepaalde werknemer sal 
aanwys op grond van eienskappe soos sy bereidwilligheid om die mentor toe te laat om die 
verantwoordelikheid te aanvaar vir die ontwikkeling van sy vaardighede en aktief daarby betrokke te raak, 
en die potensiaal waaroor hy beskik. Die koordineerder sal gevolglik bepaalde kriteria moet neerle vir die 
keuse van die protege. 
Sodra die kriteria neergele is en die protege daarvolgens geselekteer is, moet die koordineerder enkele 
aspekte aan hom verduidelik om sy ontwikkeling suksesvol te laat plaasvind, te wete: 
Die rede waarom die werknemer as protege geselekteer is; 
Die voordele daarvan verbonde indien sy vaardighede ontwikkel word deur die toepassing van 
mentorskap; 
Die doelwit en doelstellings van die organisasie ten opsigte van die ontwikkeling van sy vaardighede; 
Die protege moet ook die geleentheid gebied word om sy vereistes, onsekerhede en vrese ten opsigte van 
die toepassing van mentorskap te beskryf (Matulovich 1996:22). 
Opleiding van die mentor en die protege: Die koordineerder is daarvoor verantwoordelikheid om die 
opleiding van die mentor en die protege en die bestuurder van die protege moontlik te maak. 
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Die tipe opleiding wat elkeen van bogenoemde betrokkenes moet ondergaan kan soos volg beskryf word: 
Mentor: " ... trained to know what is expected of them and how to mentor others". 
Protege: " ... trained to understand their responsibility in the whole mentoring process". 
Bestuurder van die protege: "... the importance, the purpose and the procedure of the mentoring 
programme are explained in detail, as well as the functions of the manager, mentor, mentee [protege] and 
mentoring coordinator" (Matulovich 1996:24). 
Matulovich (1996:22) beskryf die belang en waarde daarvan dat die koordineerder ook opgelei moet 
word ten opsigte van die vaardighede waaroor hy moet beskik en die rolle en funksies wat hy moet 
vervul. Hy verduidelik die belang daarvan dat die koordineerder spesifiek opgelei moet word ten opsigte 
van professionele vaardighede soos bemiddeling en fasilitering. 
Passing van die mentor en die protege: Die koordineerder is daarvoor verantwoordelik om 'n geskikte 
mentor en protege met mekaar te pas ("match"). Dit is egter van wesenlike belang dat die koordineerder 
hierdie passing moet laat plaasvind in oorleg met die mentor sowel as die protege. 
Die passing van 'n geskikte mentor en protege moet plaasvind op grond van 'n verskeidenheid 
uiteenlopende faktore en met behulp van 'n verskeidenheid bestaande en beproefde tegnieke [sien 4.5.4]. 
Opstel van 'n ontwikkelingsooreenkoms: Die koordineerder is daarvoor verantwoordelik om 'n 
ontwikkelingsooreenkoms tussen die mentor en die protege op te stel sodra die selektering, opleiding en 
passing van die mentor en protege afgehandel is. 
Fisher (1994:30), SPA Consultants (1995:21) en Matulovich (1996:22) verduidelik die aard en omvang 
van die inhoud van die kontraktuele ooreenkoms tussen die mentor en die protege soos volg: 
Die vertroulikheid van die ooreenkoms; 
Die tydsduur van die mentorskapprogram; 
Die gereeldheid van die vergaderings tussen die mentor en die protege; 
Die hoeveelheid tyd wat deur die mentor en die protege afgestaan gaan word aan die mentorskapproses; 
Die aard en omvang van die rol van die mentor; 
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Die verhouding tussen die mentor en die bestuurder van die protege indien hulle nie dieselfde persone is 
me; 
Die blootstelling wat die protege verwag om te kry tydens die verloop van die mentorskapproses; 
Die wyse waarop die mentorskapproses gemonitor gaan word en watter persoon daarvoor 
verantwoordelik gaan wees (Matulovich 1996:22). 
Monitering en evaluering: Die koordineerder is daarvoor verantwoordelik om die ontwikkeling van die 
protege se vaardighede voortdurend te monitor en te evalueer. 
'n V erskeidenheid tegnieke, soos byvoorbeeld diagnostiese maatstawwe en die evaluasie van projekte 
[sien 4.5.5.], kan aangewend word om die ontwikkeling van die protege se vaardighede te monitor en te 
evalueer. 
Die onsuksesvolle betrokkenheid van 'n bepaalde mentor en protege moet uiteraard deur die 
koordineerder met die betrokke mentor en protege opgevolg word (Matulovich 1996:23). 
Terugvoer aan bestuur: Die koordineerder is daarvoor verantwoordelik om deurlopend terugvoer te gee 
aan die senior bestuur van die organisasie ten opsigte van die beperkinge en vordering wat die protege 
vertoon ten opsigte van die ontwikkeling van sy vaardighede (Matulovich 1996:24). 
5.5 Senior bestuur van die organisasie 
Robbins en De Cenzo (1998:5) beskryf die senior bestuur van 'n organisasie soos volg: "Individuals who 
are responsible for making decisions about the direction of the organization and establishing policies that 
affect all organizational members." 
5.5.1 Omskrywing van die betrokkenheid van die senior bestuur 
Nasser (1987:12), Hunt (1991c:37), SPA Consultants (1995:18) en Matulovich (1996:20) verduidelik dat 
die betrokkenheid van die senior bestuur van die organisasie gaan vereis dat hulle die mentorskapproses 
op 'n daadwerklike en sigbare wyse moet ondersteun en bevorder in finansiele terme sowel as deur die 
nodige produktiewe tyd aan die implementering en instandhouding daarvan afte staan. 
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5.6 Bestuurder van die protege 
Robbins en De Cenzo (1998:4) beskryf die werknemer wat beskou kan word as die bestuurder van die 
protege soos volg: "First-line managers are usually called supervisors. They are responsible for directing 
the day-to-day activities of operative employees." 
5.6.1 Omskrywing van die betrokkenheid van die bestuurder 
Fisher (1994:7) en Venter (1997:18) beveel albei aan dat die mentor nie in 'n direkte lynverbinding tot die 
protege moet staan in die konteks van die organisasiestruktuur nie. Lewis (1996:51) is egter van mening is 
dat die bestuurder juis uit die aard van sy bekwaamheid en ervarenheid in staat sal wees om hoofsaaklik 
die ontwikkeling van die professionele vaardighede van die protege moontlik te maak. Hy verduidelik 
nietemin dat die protege behalwe ook 'n addisionele mentor tot die bestuurder mag he wat die 
ontwikkeling van sy persoonlike vaardighede kan moontlik maak. 
Die betrokkenheid van die bestuurder van die protege ten opsigte van die toepassing van mentorskap kan 
hoofsaaklik op 'n direkte of 'n toesighoudende wyse plaasvind. Die direkte betrokkenheid van die 
bestuurder kan behels dat hy beide die rol van die bestuurder en mentor van die protege gaan vervul of hy 
kan bloot in 'n toesighoudende hoedanigheid betrokke wees by die ontwikkeling van die vaardighede van 
die protege. 
5.6.2 Tipe betrokkenheid van die bestuurder van die protege 
Die tipes betrokkenheid van die bestuurder van die protege by die toepassing van mentorskap kan soos 
volg beskryf word: 
• Direkte betrokkenheid 
• Toesighoudende betrokkenheid 
Direkte betrokkenheid: Hierdie tipe betrokkenheid kan volgens Nasser (1987: 12) op drie moontlike wyses 
manifesteer. 
Opsie A behels dat die bestuurder van die protege ook as sy mentor gaan optree en verantwoordelik gaan 





Figuur Sa: Tipe betrokkenheid van die bestuurder van die protege- Opsie A (Nasser 1987:12). 
Opsie B behels dat die bestuurder slegs verantwoordelik gaan wees vir die ontwikkeling van die 
professionele vaardighede van die protege terwyl daar binne die direkte lynverband van die bestuurder 'n 
mentor aangewys gaan word om die ontwikkeling van die persoonlike vaardighede van die protege 








Figuur 5b: Tipe betrokkenheid van die bestuurder van die protege- Opsie B (Nasser 1987: 12). 
Opsie C behels dat die bestuurder slegs verantwoordelik gaan wees vir die ontwikkeling van die 
professionle vaardighede van die protege terwyl daar buite die direkte lynverb;nd van die bestuurder 'n 
mentor aangewys gaan word om die ontwikkeling van die persoonlike vaardighede van die protege 
moontlik te maak. 
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TASK PSYCHO-SOCIAL DEVELOPMENT 
Figuur 5c: Tipe betrokkenheid van die bestuurder van die protege- Opsie C (Nasser 1987: 12). 
Toesighoudende betrokkenheid: Hierdie tipe betrokkenheid behels dat die bestuurder van die protege 
daarvoor verantwoordelik sal wees om die mentor te adviseer oor vaardighede wat by die protege 
ontwikkel moet word om sy werkverrigting meer doelmatig en doeltreffend te laat word. Die bestuurder 
gaan uiteraard in staat wees om terugvoer aan die mentor te verskaf ten opsigte van die vordering van die 
protege met betrekking tot sy daaglikse werkverrigting (Nasser 1987:15). 
5.7 Betrokkenes by die toepassing van mentorskap binne die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika 
Die tekort aan literatuur spesifiek ten opsigte van die toepassing van mentorskap by nasionale biblioteke 
[sien 1.9] gee daartoe aanleiding dat daar vir die doeleindes van hierdie bespreking oor die betrokkenes by 
die mentorskapproses binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika verwys gaan word na die 
betrokkenheid van die mentor, die protege, die koordineerder van die mentorskapproses, die senior 
bestuur van die biblioteekorganisasie en die bestuurder van die protege soos dit in die literatuur oor die 
biblioteek- en inligtingkundesektor in die algemeen beskryfword. 
5. 7.1 Mentor 
5.7.1.1 Definiering van die mentor 
Die wyse waarop Cargill (1989:13), Logsdon (1992:96), Burrington (1995:226) en Golian en Galbraith 
(1996:99) 'n mentor definieer ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor kom grootliks 
ooreen met die wyse waarop dit in die algemeen gedefinieer word (Fourie 1991 :36; Zey soos aangehaal 
deur Hunt 1991 :30; Erasmus 1994:6; Tsukudu 1996: 18; Lewis 1996:21; Winberg 1999:8). 
Galbraith en Zelenak (soos aangehaal deur Golian & Galbraith 1996:95) omskryf die mentor spesifiek ten 
opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor soos volg: " ... a powerful emotional and passionate 
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interaction whereby the mentor and protege experience persona~ professiona~ and intellectual growth and 
development." 
5. 7 .1.2 Doelstellings van die mentor 
Fisher (1994:5) omskryf slegs die doelstelling van die mentor ten opsigte van nuwe toetreders tot die 
biblioteek- en inligtingkundesektor terwyl Jesudason (1997:23) se omskrywing van die doelstelling van 
die mentor grootliks ooreenstem met die wyse waarop dit in die algemeen beskryf word. Sy verduidelik 
" ... a mentor sets a path not just for the current voyage, but for the protege's self-actualization and career 
development in general in the long run." 
5. 7 .1.3 Onderskeidende kenmerke van die mentor 
Hunt en Michael (1983:480) verduidelik dat mentors hoofsaaklik oor vyf kenmerke beskik wat hul 
onderskei van proteges, naamlik: 
• Die ouderdom van die mentor 
• Die ouderdomsverskil tussen die mentor en die protege 
• Die geslag van die mentor 
• Die selfvertroue van die mentor 
• Invloed en posisionele sterkte van die mentor binne die organisasie 
Die ouderdom van die mentor en die aard van die ouderdomsverskil tussen die mentor en die protege: 
Daar kon wei enkele verwysings ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor gevind word wat 
aantoon dat die mentor 'n ouer werknemer behoort te wees as die protege, maar daar kon nie 'n 
verwysings gevind word wat die spesifieke aard van die ouderdomsverskil tussen die mentor en die 
protege aantoon nie (Fisher 1994:61; Burrington 1995:12). 
Hoewel Maack en Passett (soos aangehaal deur Golian & Galbraith 1996:95) 'n mentor beskryf as 
"someone senior to you" dui dit nie noodwendig op die ouderdomsverskil tussen die mentor en die 
protege nie, aangesien dit ook kan dui op senioriteit in terme van bekwaamheid en ervarendheid. 
Die geslag van die mentor: Die verskille tussen die geslag van die mentor en die protege word ten opsigte 
van die biblioteek- en inligtingkundesektor omvattend bespreek deur die LAMA Women Administrators 
177 
Discussion Group (1988:202), Logsdon (1992:93) en ook Nankivell en Shoo1bred (1997:102). 
Daar word hoofsaaklik melding gemaak van die behoefte aan vroulike mentors binne die biblioteek- en 
inligtingkundesektor. Nankivell en Shoolbred (1997:102) wys op die tekort aan vroulike mentors wat 
meegebring word deur die klein persentasie vroue aanwesig in senior bestuursposisies binne 
biblioteekorganisasies: "Gender is particularly relevant to the library profession where females dominate 
the work force but not senior management positions". 
Die bestaan van bepaalde seksuele en ander vooroorde1e wat mag voorkom ten opsigte van die 
verhouding tussen die mentor en die protege indien bulle nie afkomstig is uit dieselfde geslagsgroep is 
nie, word ook ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor verwoord (Bloomstone soos 
aangehaal deur LAMA Women Administrators Discussion Group 1988:202). 
Logsdon (1992:95) verduidelik die belang en waarde daarvan dat proteges en mentors binne die 
biblioteek- en inligtingkundesektor uit dieselfde geslagsgroep afkomstig moet wees om te verseker dat die 
protege kan identifiseer met die mentor. 
Die selfvertroue van die mentor en die invloed en posisionele sterkte van die mentor binne die 
biblioteekorganisasie: Die mate van selfVertroue waaroor die mentor moet beskik om 
verantwoordelikheid te aanvaar vir en aktief betrokke te raak by die ontwikkeling van die vaardighede 
van die protege en die behoefte waaroor mentors beskik om hut posisionele sterkte binne die 
biblioteekorganisasie te vergroot, word nie ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor 
bespreek nie, hoewel die betrokkenheid van die mentor by die mentorskapproses met die doel om sy 
invloed binne die biblioteekorganisasie te vergoot wei deur Moran (soos aangehaal deur LAMA Women 
Administrators Discussion Group 1988:202) genoem word. 
5. 7 .1.4 Profiel van die mentor 
Die profiel van die mentor bestaan uit die eienskappe en vaardighede waaroor die mentor moet beskik en 
die rolle en funksies wat hy moet toepas om die ontwikkeling van die professionele en die persoonlike 
vaardighede van die protege moontlik te maak. 
Grootliks in ooreenstemming met die wyse waarop daar verwys word na die betrokkenes by die 
toepassing van mentorskap word daar ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor ook 
pertinent verwys na die be lang en waarde van die eienskap van bereidwilligheid [sien 5.2.4.1] waaroor die 
mentor moet beskik om die ontwikkeling van die vaardighede van die protege moontlik te maak (Cargill 
1989:13; Fisher 1994:5; Golian en Galbraith 1996:105). 
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Die vaardighede [sien 5.2.4.2] waaroor die mentor moet beskik en die roUe [sien 5.2.4.3] wat hy moet 
vervul ten opsigte van die ontwikkeling van die vaardighede van die protege kom grootliks ooreen met die 
vaardighede en rolle ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor uiteengesit deur Cargill 
(1989:13), Golian en Galbraith (1996:104), Jesudason (1997:25) en Logsdon (1992:96). 
Die generiese sowel as die spesifieke funksies van die mentor soos in die algemeen beskryf, word ook 
beskou as toepaslik vir die biblioteek- en inligtingkundesektor. Golian en Galbraith (1996:105) en Carter 
(soos aangehaal deur Fisher 1994:5) omlyn die generiese funksies van die mentor om die ontwikkeling 
van die professionele en die persoonlike vaardighede van die protege moontlik te maak, terwyl die 
spesifieke funksies van die mentor soos volg deur Cargill (1989:13) verduidelik word: 
• Die mentor moet die die potensiaal waaroor die protege beskik, identifiseer; 
• Die mentor moet die ontwikkeling van die professionele en die persoonlike vaardighede van die 
protege beplan met inagneming van bestaande behoeftes; 
• Die mentor moet aan die protege ontwikkelings- en bemagtigingsgeleenthede hied; 
• Die mentor moet die protege ondersteun deur middel van advies en raad. 
5. 7.2 Protege 
5. 7 .2.1 Definiering van die protege 
'n Protege word in die algemeen (Fourie 1991 :36; Erasmus 1994:6) en ten opsigte van die biblioteek- en 
inligtingkundesektor (Logsdon 1992:97; Fisher 1994:61) gedefinieer met betrekking tot sy afuanklikheid 
van die mentor om die ontwikkeling van sy professionele en sy persoonlike vaardighede moontlik te 
maak. 
Fisher (1994:61) omskryf die protege ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor soos volg: 
"The protege is the person who is receiving the wisdom and experience passed on to them by a guide or 
adviser in either formal or informal mentoring." 
5.7.2.2 Doelstelling van die protege 
Fisher (1994: 11) verduidelik dat die doelstelling van die protege ten opsigte van die biblioteek- en 
inligtingkundesektor bevestig dat die protege oor die nodige ambisie en wilskrag moet beskik, met ander 
woorde hy moet homself ten doe! stet om die mentor toe te laat om verantwoordelikheid te aanvaar vir en 
aktief betrokke te raak by die ontwikkeling van sy vaardighede. 
179 
5. 7 .2.3 Onderskeidende kenmerke van die protege 
Hunt en Michael (1983:481) identifiseer drie kenmerke waaroor proteges beskik wat hul onderskei van 
mentors. Hierdie kenmerke kan soos volg beskryf word: 
• Ouderdom van die protege 
• Geslag van die protege 
• Die invloed van die protege binne die organisasie 
Ouderdom van die protege: Hoewel daar weinig verwysings oor die ouderdom van die protege ten opsigte 
van die biblioteek- en inligtingkundesektor gevind kon word, maak Burrington (1993:226) en Fisher 
(1994:14) albei melding van die belang en waarde van die ontwikkeling van die professionele en 
persoonlike vaardighede van nuwe toetreders tot die biblioteek- en inligtingkundesektor. 'n Nuweling in 
die sektor impliseer egter nie noodwendig dat die protege jonger as die mentor gaan wees nie. Op grond 
hiervan kan die aanname gemaak word dat die protege nie noodwendig 'n jonger persoon as die mentor 
hoef te wees nie. 
Fisher (1994:13) verwoord egter die belang en waarde van die toepassing van mentorskap vir die protege 
spesifiek ten opsigte van die beplanning van sy loopbaan en verduidelik dat dit hoofsaaklik jonger maar 
ook middeljarige (50-60) persone is wat advies en raad benodig ten opsigte van die vorm en rigting van 
hul loopbane. 
Geslag van die protege en die protege se behoefte aan invloed binne die biblioteekorganisasie: Logsdon 
(1992:93) en Nankivell en Shoolbred (1997:102) bevestig ook die belang en waarde van mentorskap vir 
veral vroulike proteges om hul invloed binne die biblioteekorganisasie uit te brei, soos in die algemeen 
verwoord word ten opsigte van die toepassing van mentorskap. 
5.7.2.4 Die protege as volwasse leerder 
Fisher (1994: 12) verduidelik dat die protege binne die biblioteekorganisasie uiteraard ook as 'n volwasse 
leerder [sien 5.3.4] beskou moet word en noem soos Lewis (1996:104) ook die gebruik van die Kolb-
Jeersiklus om die leerproses en die leerstyl van die protege te identifiseer en sodoende die ontwikkeling 
van sy vaardighede moontlik te maak. 
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5.7.2.5 Profiel van die protege 
Die profiel van die protege bestaan uit die eienskappe en vaardighede waaroor die protege moet beskik en 
die rolle en funksies wat hy moet vervul om die ontwikkeling van sy professionele en persoonlike 
vaardighede moontlik te maak. 
Bloomstone (soos aangehaal deur LAMA Women Administrators Discussion Group 1988:202) 
verduidelik dat die protege die ontwikkeling van sy vaardighede kan inisieer deur 'n bekwame en ervare 
mentor te raadpleeg terwyl Cargill (1989:13) verduidelik dat 'n protege ook geidentifiseer kan word op 
grond van sy bereidwilligheid om die mentor toe te laat om verantwoordelikheid te. aanvaar vir en aktief 
betrokke te raak by die ontwikkeling van sy vaardighede en sy potensiaal om ontwikkel te word. 
Die eienskappe waaroor die protege in die algemeen moet beskik [sien 5.3.5.1] word ook deur Golian en 
Galbraith (1996:95) ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor beskryf. 
Die vaardighede waaroor die protege in die algemeen moet beskik [sien 5.3.5.2] word vervolgens 
vergelyk met die vaardighede waaroor die protege moet beskik ten opsigte van die biblioteek- en 
inligtingkundesektor en soos beskryf deur Cargill (1989: 13) en Golian en Galbraith (1996: 1 05). 
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V aardighede van die protege soos vermeid V aardighede van die protege ten opsigte 
deur Hunt (1991:16) en SPA Consultants van biblioteek- en inligtingkundesekto.r 
(1995:21) soos opgenoem deur Cargill (1989:13) en 
Golian en Galbraith (1996:105) 
• Active listening • Good listening skills 
• Role clarity/expectations • Grasp the direction in which libraries are 
moving and the leadership qualities that 
will be needed 
• Interpersonal negotiations • Eagerness to cooperate 
• Political awareness • Discretion 
• Conflict resolution • Desire to see different points of view 
• Effective learning • Desire to learn new things 
• Receiving feedback • Be immune to criticism 
• Se If-appraisal • Positive attitude 
• Communications • Good listening skills/ability to ask for 
advice and use it (luister/reageer) 
• Leadership/influence • Exhibit potential for leadership 
• Assertiveness • Ability to object diplomatically 
• Independence • Be willing to move forward independently 
Tabel 6: Vergelykende tabel van vaardighede waaroor die protege in die algemeen moet beskik (Hunt 
1991: 16; SPA Consultants (1995 :21) en ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor (Cargill 
1989:13; Golian & Galbraith 1996:105). 
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5. 7.3 Tipe betrokkenheid van die bestuurder van die protege 
Die funksies van die protege ten opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor word soos volg deur 
Bloomstone (soos aangehaal deur LAMA Women Administrators Discussion Group 1988:202) beskryf: 
"It is up to the protege to seek out a mentor and initiate the process, to let the mentor know one's own 
career stage and directions, and to listen to and consider advice and feedback nondefensively." Dit 
bevestig grootliks die algemene funksies van die protege by die toepassing van mentorskap. 
5. 7.3 .1 Die vereistes van die protege 
Die gebrek aan literatuur oor die wyse waarop mentorskap spesifiek binne die biblioteek- en 
inligtingkundesektor toegepas word, gee daartoe aanleiding dat daar weinig verwysings gevind kon word 
oor die vereistes wat die protege aan die mentor gaan stel of oor die onsekerhede en vrese van die protege. 
5. 7.4 Die koordineerder van die mentorskapproses 
Die definiering, doelstellings en funksies van die koordineerder van die mentorskapproses word ten 
opsigte van die biblioteek- en inligtingkundesektor deur Fisher (1994:28) beskryf en toon verskeie 
ooreenkomste met die wyse waarop dit in die algemeen deur Matulovich (1996:21) aangetoon word [sien 
5.4]. 
5. 7.5 Senior bestuur van die biblioteekorganisasie 
Die betrokkenheid van die senior bestuur van die biblioteekorganisasie vereis dat hulle die 
mentorskapproses daadwerklik en sigbaar moet bevorder en ondersteun in finansiele terme en deur die 
nodige produktiewe tyd aan die implementering en instandhouding daarvan afte staan (Fisher 1994:28). 
5. 7.6 Bestuurder van die protege 
Burrington (1993:226) en Fisher (1994:7) verduidelik ten opsigte van die toepassing van mentorskap 
binne die biblioteek- en inligtingkundesektor dat die bestuurder van die protege ook die rol van 'n mentor 
kan vervul, maar hulle bevestig ook die nadele daaraan verbonde indien mentorskap op hierdie wyse 
toegepas word. Burrington (1993:226) verduidelik soos volg: "The disadvantage is when someone being 
mentored moves to a different department they lose the benefit of a mentoring partnership which has 
taken time to develop." 
Nankivell en Shoolbred (1997:108) sluit by Burrington en Fisher aan wanneer hulle spesifiek ten opsigte 
van die biblioteek- en inligtingkundesektor bevestig dat die bestuurder van die protege nie ook as sy 
mentor moet optree nie. 
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5.8 Samevatting 
Die suksesvolle toepassing van mentorskap binne die organisasie behels 'n verskeidenheid betrokkenes 
wat op uiteenlopende wyses by mekaar betrokke gaan wees om die ontwikkeling van die professionele en 
die persoonlike vaardighede van die protege moontlik maak ter verwesenliking van die doelwit en 
doelstellings van die organisasie. 
Hierdie betrokkenheid behels ten opsigte van die mentor dat hy die verantwoordelikheid moet aanvaar vir 
en aktief betrokke moet raak by die ontwikkeling van die vaardighede van die protege terwyl die 
betrokkenheid van die protege behels dat hy die mentor moet toelaat om die verantwoordelikheid te 
aanvaar vir en aktiefbetrokke te raak by die ontwikkeling van sy vaardighede. 
Die betrokkenheid van die koordineerder van die mentorskapproses is daarin vervat dat hy as skakel moet 
dien tussen al die ander betrokkenes by die mentorskapproses en tussen die betrokkenes en die organisasie 
as sodanig. 
Die betrokkenheid van die senior bestuur van die organisasie behels 'n daadwerklike en sigbare 
ondersteuning van die mentorskapproses, terwyl die bestuurder van die protege op 'n deelnemende en/of 
toesighoudende wyse betrokke kan wees. 
Die aard en omvang van die betrokkenheid van die mentor, die protege, die koordineerder, die senior 
bestuur en die bestuurder van die protege gaan grootliks bepaal word deur twee faktore. Hierdie faktore is 
die aard van die vaardigheid ten opsigte waarvan die protege ontwikkel moet word (met ander woorde 
professioneel of persoonlik) en die geskiktheid van die kontekstuele omgewing waarbinne mentorskap 
toegepas gaan word. 
Die mate van sukses wat bereik gaan word met die betrokkenheid by die toepassing van mentorskap kan 
gemeet word ten opsigte van die verwesenliking van die doelwit en doelstellings van die organisasie en 
die werknemer en dikwels ook op 'n minder gestruktureerde, maar nie noodwendig minder betekenisvolle 
wyse nie, in die voortbestaan van 'n lewenslange vriendskap tussen twee persone lank nadat die formele 
verhouding waarbinne dit aanvanklik ontstaan en gehandhaaf is, nie meer sigbaar is nie. 
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HOOFSTUK6 
6. DIE EFFEK VAN DIE TOEPASSING VAN GESTRUKTUREERDE 
MENTORSKAP 
6.1 Inleiding 
Hunt en Michael ( 1983:4 78) verduidelik in hul konseptuele raamwerk vir die bestudering van mentorskap 
[ sien 1.3] dat daar vier aspekte bestaan ten opsigte waarvan mentorskap bestudeer moet word om die 
suksesvolle toepassing daarvan moontlik te maak, naamlik: 
Hierdie aspekte kan soos volg beskryf word: 
• Die kontekstuele omgewing ("context") waarbinne mentorskap toegepas gaan word [sien hoofstuk 
4]; 
• Die eienskappe ("characteristics") waaroor die betrokkenes by mentorskap moet beskik [sien 
hoofstuk 5]; 
• Die fases en tydsduur ("stages and duration") van die mentorskapverhouding [sien hoofstuk 3]; 
• Die effek ("outcomes") van die toepassing van mentorskap [hoofstuk 6]. 
In hierdie hoofstuk word die effek van die toepassing van mentorskap op die ontwikkeling van die 
professionele en die persoonlike vaardighede van die werknemer bespeek. Ter aanvulling van Hunt en 
Michael (1983:478) se konseptuele raamwerk gaan die loopbaan- en psigo-sosiale funksies van 
mentorskap ook bespreek word, aangesien die effek van die toepassing van mentorskap op die 
ontwikkeling van die vaardighede van die menslike hulpbronne van die organisasie grotendeels daarin le 
dat die twee tipes funksies van gestruktureerde mentorskap uitgevoer word. 
Die loopbaanfunksies van mentorskap behels dat die protege bekend gestel word aan die aard en omvang 
van die organisasie as sodanig en ook blootgestel word aan geleenthede wat by die organisasie aanwesig 
is en moontlik kan hydra tot die ontwikkeling van sy loopbaan. 
Die psigo-sosiale funksies van mentorskap behels die ontwikkeling van die persoon van die protege 
aangesien dit sy vertroue in die vermoens waaroor hy beskik, positiefbei"nvloed. 
In samehang hiermee word die geskiktheid van mentorskap as metode van menslikehulpbronontwikkeling 
ook daardeur bevestig dat die funksies van mentorskap hoofsaaklik, maar nie alleenlik nie, die 
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professionele en persoonlike ontwikkeling van die mentor en die protege sal meebring. Die toepassing 
daarvan hou ook besliste voordele in vir die organisasie waarbinne dit toegepas gaan word en vir die 
sektor waarbinne die organisasie betrokke is. 
Vervolgens word die loopbaan- en die psigo-sosiale funksies van mentorskap bespreek en dan word 
verwys na die voordele van die toepassing daarvan vir die mentor, die protege, die organisasie en die 
biblioteek- en inligtingkundesektor. 
6.2 Die funksies van mentorskap 
Die ontwikkeling van die professionele en die persoonlike vaardighede van die protege word moontlik 
gemaak deur die loopbaan- en psigo-sosiale funksies van mentorskap (Kram 1985:22; Clutterbuck 
1991:75; Fourie 1991:37; Golian & Galbraith 1996:107). 
Die loopbaanfunksies van mentorskap is gerig op die ontwikkeling van die loopbaan van die protege, 
terwyl die psigo-sosiale funksies hoofsaaklik die selfwaarde van die protege binne en buite sy 
professionele omgewing sal versterk. 
Kram (1985:25,32) en Clutterbuck (1991 :75) verduidelik dat hoewel die loopbaan- en psigo-sosiale 
funksies van mentorskap uiteraard voordelig is vir die protege om sy professionele en persoonlike 
vaardighede te ontwikkel hou dit egter ook bepaalde voordele in vir die mentor. 
Die be lang en waarde van die loopbaanfunksies vir die mentor le daarin dat: " ... they serve career-related 
ends of the senior person [mentor] by helping him or her build respect by developing younger talent and 
develop support among people who work in his or her area of responsibility and who are likely to be in 
positions to reciprocrate support" (Kram 1985 :25). 
Die belang en waarde van die psigo-sosiale funksies vir die mentor is soos volg: "The senior person can 
satisfY important needs at midlife that increase a sense of competence, effectiveness, and self-worth" 
(Kram 1985:25). 
Die loopbaan- en psigo-sosiale funksies van mentorskap kan as onderling verbandhoudend beskou word 
aangesien die ontwikkeling van die professionele vaardighede van die protege onbewustelik ook die 
ontwikkeling van sy persoonlike vaardighede sal meebring. Dit gebeur deurdat die ontwikkeling van die 
professionele vaardighede van die protege sy bekwaamheid en die mate van doelmatigheid en 
doeltreffendheid waarvolgens hy binne die organisasie funksioneer, sal bei"nvloed sodat sy selfwaarde 
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binne die professionele omgewing versterk word en dus die ontwikkeling van sy persoonlike vaardighede 
sal meebring. 
Kram (1985:40), Fourie (1991:36) en Golian en Galbraith (1996:107) identiftseer vyf verskillende 
loopbaanfunksies en vier verskillende psigo-sosiale funksies. 
Die loopbaanfunksies van mentorskap staan bekend as: borgskap; sigbaarheid-en-blootstelling; afrigting; 
en beskerming en uitdaging. Die psigo-sosiale funksies van mentorskap staan bekend as: rolmodel; 
aanvaarding-en-bevestiging; raadgewing; en vriendskap. Hierdie funksies kan in enige kombinasie 
aangewend word om die ontwikkeling van die vaardighede van die protege te bewerkstellig. Die feit dat 
die loopbaan- en psigo-sosiale funksies van mentorskap gekombineer kan word om te kan voldoen aan die 
ontwikkeling van 'n spesifteke vaardigheid waaraan die protege 'n behoefte het, dra by tot die geskiktheid 
van mentorskap as metode van menslikehulpbronontwikkeling. 
Hoewel die tipe funksie wat in die toepassing van mentorskap verrig word, hoofsaaklik bepaal word deur 
"dit" waaraan die protege 'n behoefte het sowel as "dit" wat die mentor hom kan hied. Kram (1985:40) 
noem egter drie spesifieke faktore wat sal bepaal watter tipe funksie verrig word deur die toepassing van 
mentorskap: 
"First, the developmental tasks of each individual shape what needs are brought to the 
relationship; individuals' important needs will affect what functions are sought out and offered in 
the relationship; 
Second, the interpersonal skills brought to the relationship influence how the relationship gets 
started, how it unfolds over time, and the range of possible functions. 
Finally, the organizational context shapes the range of functions by affecting the formal role 
relationship, the opportunities for interaction, and the extent to which individuals are encouraged 
to participate in mentoring activities" (Kram 1985 :40) 
Vervolgens word die verskillende tipes loopbaan- en psigo-sosiale funksies kortliks bespreek: 
6.2.1.1 Loopbaanfunksies 
Die loopbaanfunksies van mentorskap word volgens Kram (1985:24), Fourie (1991 :36) en Golian en 
Galbraith (1996: 1 07) aangewend vir die ontwikkeling van die loopbaan van die protege en vertoon drie 
kenmerkende eienskappe: 
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• Loopbaanfunksies word moontlik gemaak deur die bekwaamheid en ervaring waaroor die mentor 
beskik en sy invloed en posisie binne die organisasie. 
• Loopbaanfunksies belnvloed die loopbaan van die protege op 'n positiewe wyse aangesien dit 
meebring dat die protege bekend raak met die aard en omvang van die organisasie en ook blootgestel 
en ontwikkel word binne die organisasie. 
• Loopbaanfunksies belnvloed die loopbaan van die mentor op 'n positiewe wyse aangesien sy 
betrokkenheid by die mentorskapproses sal meebring dat hy ondersteun en respekteer word vir sy 
bydrae tot die ontwikkeling van die vaardighede van 'n minder ervare werknemer (Kram 1985:25). 
Daar is vyf verbandhoudende hooftipes loopbaanfunksies wat vervolgens bespreek word: 
6.2.1.1.1 Borgskap ("Sponsorship") 
Borgskap is die algemeenste tipe 1oopbaanfunksie wat aangetref word. Hierdie tipe behels dat die mentor 
die ontwikkeling van die loopbaan van die protege op 'n sigbare wyse ondersteun of "borg". 
Hierdie funksie word tot uitvoer gebring deurdat die protege deur die mentor genomineer word om 'n 
bepaalde pos wat binne 'n organisasie mag ontstaan, te beklee. Hierdie pos kan 'n sydelingse of opwaartse 
beweging binne die struktuur van die organisasie behels en dus die bevordering van die protege binne die 
organisasie moontlik maak. 
Die mentor moet die loopbaan van die protege op be ide formele (byvoorbeeld tydens vergaderings) en 
informele geleenthede (byvoorbeeld tydens informele gesprekke) "borg" (Kram 1985:26). 
Die voor- en nadele wat borgskap vir die mentor inhou word soos volg deur Kram (1985:26) verwoord: 
"By sponsoring someone who advances and performs well, upper management views a senior as having 
excellent judgment. In contrast, the individual who sponsors someone who later fails risks poor judgment 
by his or her peers and superiors." 
6.2.1.1.2 Sigbaarheid-en-blootstelling ("Exposure and visibility") 
Die tipe loopbaanfunksie wat bekendstaan as sigbaarheid-en-blootstelling behels dat die protege binne die 
organisasie vir die senior bestuur sigbaar gemaak moet word en ook b1ootgeste1 word aan ge1eenthede 
waardeur sy loopbaan ontwikkel en indien moontlik bevorder kan word (Kram 1985:27; Golian & 
Galbraith 1996:1 07). 
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Hierdie funksie word verrig deurdat die mentor aan die protege 'n taak of projek toewys wat sal behels dat 
die protege skriftelik en persoonlik kontak moet maak met die lede van die senior bestuur van die 
organisasie. Skriftelike en persoonlike kontak met lede van die senior bestuur sal meebring dat die protege 
"sigbaar" word binne die organisasie en dat hy terselfdertyd blootgestel word aan geleenthede wat binne 
die organisasie aanwesig is en waardeur hy sy loopbaan kan ontwikkel, maar waarvan hy moontlik 
onbewus mag wees (Kram 1985:27). 
Die voor- en nadele wat veral die blootstellingaspek van hierdie loopbaanfunksie vir die mentor inhou 
stem grootliks ooreen met die voor- en nadele van borgskap [sien 6.2.1.1.1]. "The risk involved in 
providing exposure is similar to that in providing sponsorship; it can enhance or detract from the senior 
manager's reputation. At the same time it reflects well on the senior person's choices about who to 
support when highly visible tasks are effectively completed" (Kram 1985:27). 
6.2.1.1.3 Afrigting ("Coaching") 
Die aanwending van die loopbaanfunksies van mentorskap moet ook die afrigting van die protege 
moontlik maak (Kram 1985:28; Golian & Galbraith 1996:107). Hierdie tipe loopbaanfunksie behels dat 
die protege afgerig moet word om oor die nodige insig en kennis te bekom om suksesvol te kan 
funksioneer binne die organisasie. 
Die aard en omvang van die tipe afrigting waaraan die protege 'n behoefte het, gaan bepaal word deur die 
spesifieke loopbaanfase waarbinne die protege hom bevind. Kram (1985 :28) verduidelik dus soos volg: 
"In early career stages, a senior manager helps a junior manager by providing advice on the 
requirements of the new position in the organization hierarchy. At later career stages, coaching 
continues to be important. While a person is no longer a novice, he or she continues to need 
access to information available only through connections with more senior managers". 
Die afrigting van die protege bevat egter ook bepaalde voordele vir die mentor. Hierdie voordele behels 
dat die belang en waarde van die bekwaamheid en ervaring waaroor die mentor beskik, bevestig word 
deurdat hy die geleentheid gebied word om dit aan die protege oor te dra. Die bekwaamheid en 
ervarenheid van die mentor word dus oorgedra aan 'n volgende generasie bestuurders sodat dit tot 
voordeel van die protege, die organisasie en ook die sektor waarbinne hul betrokke is, behoue bly. Die 
mentor lewer dus steeds 'n waardevolle bydrae tot die organisasie ten spyte daarvan dat hy moontlik oor 
beperkte geleenthede beskik ten opsigte van die ontwikkeling van sy eie vaardighede (Kram 1985:29). 
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6.2.1.1.4 Beskerming ("Protection") 
Kram (1985:28) en Golian en Galbraith (1996:107) verduidelik dat die loopbaan van die protege beskerm 
moet word deur die mentor. Dit bring mee dat die mentor namens die protege die verantwoordelikheid 
moet aanvaar vir ongewenste situasies waarin die protege mag verkeer of dat die mentor 'n bepaalde 
situasie namens die protege moet hanteer indien laasgenoemde nie op daardie tydstip die vaardighede het 
om dit self te hanteer nie. Die mentor moet dus die protege weerhou van sigbaarheid-en-blootstelling 
indien dit nie tot die voordeel van die loopbaan van die protege sal strek nie. 
Die mentor moet egter daarteen waak om nie die protege te oorbeskerm en hom sodoende te weerhou van 
die geleentheid om homself binne die organisasie sigbaar te maak en bloot te stel nie. 
6.2.1.1.5 Uitdaging ("the assumption of challenging assignments") 
'n Laaste tipe loopbaanfunksie wat deur Kram (1985:28) en Golian en Galbraith (1996:107) onderskei 
word behels dat die mentor die geleentheid aan die protege moet hied om uitdagende take en projekte te 
aanvaar en te voltooi. 
Hierdie loopbaanfunksie het 'n meer indirekte invloed op die bevordering van die loopbaan van die 
protege aangesien dit direk verband hou met die daaglikse werkverrigting van die protege en plaasvind 
binne die normale hierargiese struktuur van "bestuurder-ondergeskikte" wat binne die organisasie 
aangetref word. 
Die belang en waarde van uitdagende geleenthede vir die protege le daarin opgesluit dat hy met behulp 
van deeglike opleiding en gereelde terugvoer 'n taak of projek suksesvol kan voltooi en sodoende die 
nodige vertroue in sy vermoens sal ontwikkel sodat hy in staat sal wees om in 'n toenemende mate gesag 
en verantwoordelikheid te aanvaar (Kram 1985 :32). 
Hierdie loopbaanfunksie hied nie net 'n geleentheid aan die protege waartydens die ontwikkeling van sy 
vaardighede moontlik gemaak kan word nie, maar maak ook die verantwoordelikheid van die mentor 
minder sodat die mentor in staat gestel word om verdere take en projekte te kan aanvaar en uitvoer. 
6.2.1.2 Psigo-sosiale funksies 
Die psigo-sosiale funksies van mentorskap word volgens Kram (1985:32), Fourie (1991:36) en Golian en 
Galbraith (1996: I 07) aangewend om die selfwaarde van die protege binne 'n bepaalde professionele 
omgewing te vestig. 
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Die psigo-sosiale funksies bemvloed die protege dus op 'n meer "persoonlike" vlak as die 
loopbaanfunksies van mentorskap en dra gevolglik by tot die ontwikkeling van sy persoonlike 
vaardighede wat op meer aspekte van sy lewe betrekking het as bloot net sy rol binne die organisasie. 
Kram (1985:32) verduidelik soos volg: "Career functions affect the individual's relationship to the 
organization while psychosocial functions affect the individual's relationship with self and with 
significant others both within and outside the organization." 
Vier verbandhoudende hooftipes psigo-sosiale funksies word aangetref en vervolgens kortliks bespreek. 
6.2.1.2.1 Rolmodel ("Role modelling") 
Die tipe psigo-sosiale funksie wat die meeste aangetref word behels dat die mentor as rolmodel vir die 
protege sal optree. 
Kram (1985 :3 2) verduidelik dat die mentor as 'n rolmodel vir die protege optree indien die gedrag, 
houding en waardes van die mentor van so 'n aard is dat die protege met bepaalde eienskappe daarvan sal 
kan identifiseer en dit sal kan en wil navolg. Hierdie identifikasieproses is egter kompleks, aangesien die 
protege slegs die eienskappe sal navolg waarrnee hy wei kan identifiseer, en die waarrnee hy nie kan 
identifiseer nie sal verwerp, sodat hy met verloop van tyd 'n unieke identiteit, sty! en waardes sal 
ontwikkel. 
Die funksie van mentorskap waartydens die mentor as rolmodel vir die protege optree hou bepaalde 
voordele in vir die mentor sowel as die protege. Die mentor sal besef dat hy oor bepaalde 
navolgenswaardige eienskappe beskik, terwyl die protege grater insig en kennis van homself ontwikkel 
deurdat hy sal besef dat hy met bepaalde eienskappe van die mentor kan identifiseer en dit wil navolg 
(Kram 1985:34). 
6.2.1.2.2 Aanvaarding-en-bevestiging ("Acceptance and confirmation") 
Die tipe psigo-sosiale funksie van mentorskap wat bekend staan as aanvaarding-en-bevestiging behels dat 
die mentor die ontwikkeling van die vaardighede van die protege sal aanvaar deurdat hy die 
verantwoordelikheid daarvoor sal neem en die ontwikkeling van die vaardighede van die protege sal 
bevestig deurdat hy aktief en daadwerklik daarby betrokke sal wees. 
Hierdie funksie bring egter ook mee dat die vaardighede van die mentor aanvaar-en-bevestig sal word 
aangesien die protege bereid is om die mentor toe te laat om die verantwoordelikheid te aanvaar vir en 
aktief en daadwerklik betrokke te raak by die ontwikkeling van sy vaardighede. 
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Beide betrokkenes verkry volgens Kram (1985:15) voordeel uit die positiewe terugvoer, wedersydse 
toegeneentheid en respek wat voortspruit uit die aanvaarding-en-bevestiging van mekaar se vaardighede. 
Die aanvaarding-en-bevestigingsfunksie van mentorskap bring mee dat die mentor ondersteun en 
gerespekteer word deur die protege terwyl die protege aangemoedig en ondersteun word deur die mentor. 
Die aanmoediging en ondersteuning wat die protege ervaar indien die ontwikkeling van sy vaardighede 
deur die mentor aanvaar-en-bevestig word sal meebring dat hy toenemend bereid sal wees om nuwe 
uitdagings te aanvaar ten opsigte van die wyse waarop hy optree in die professionele omgewing 
waarbinne hy funksioneer. 
6.2.1.2.3 Raadgewing ("Counselling") 
Die tipe psigo-sosiale funksie wat bekend staan as raadgewing behels dat die protege persoonlike sake 
wat sy funksionering binne die professionele omgewing beinvloed, met sy mentor kan bespreek. 
Die mentor moet objektief luister na die protege en hom raad aanbied wat spruit uit persoonlike 
bekwaamheid en ervaring, en hom help om geskikte oplossings vir sy probleme te vind deur toepaslike 
voorstelle te maak tydens gesprekvoering. 
Beide die mentor en protege verkry voordeel uit die tipe psigo-sosiale funksie van mentorskap wat bekend 
staan as raadgewing. Die mentor ervaar dat hy waardevol is vir die protege terwyl die protege uiteraard 
advies en raad ontvang van 'n meer bekwame en ervare werknemer om doelmatig en doeltreffend te kan 
funksioneer (Kram 1985:37). 
6.2.1.2.4 Vriendskap ("Friendship") 
'n Laaste tipe psigo-sosiale funksie wat onderskei kan word behels dat die mentor as 'n vriend vir die 
protege moet optree. Kram (1985:38) verduidelik soos volg: "This function is characterized by social 
interaction that results in mutual liking and understanding and enjoyable informal exchanges about work 
and outside work experiences." 
Die totstandkoming van 'n vriendskap tussen die mentor en die protege bring mee dat bulle mekaar 
toenemend as gelykes sal beskou en dat die protege voortaan gemakliker sal kan optree teenoor meer 
bekwame en ervare werknemers. 
Hierdie vrienskapsverhouding hied aan die mentor en die protege bepaalde voordele. Die mentor word 
voortdurend blootgestel aan die insette van 'n jonger werknemer terwyl die protege blootgestel word aan 
interaksie met bekwame en ervare werknemers in gesagsposisies. 
192 
6.3 Die voordele van mentorskap 
Die suksesvolle toepassing van gestruktureerde mentorskap hou bepaalde voordele in vir die mentor, die 
protege, die organisasie en vir die sektor waarbinne die organisasie betrokkene is (Hunt & Michael 
1983:478; Cargill1989:14; Golian & Galbraith 1996:110; Nankivell & Shoolbred 1997:107). 
Vervolgens word die voordele van mentorskap vir die mentor, die protege, die organisasie en vir die 
sektor waarbinne die organisasie betrokke is, kortliks bespreek. 
6.3.1 Voordele vir die mentor 
Golian en Galbraith (1996:110) verduidelik dat hoewel mentorskap dikwels nie ondersteun word nie 
vanwee die persepsie dat die toepassing daarvan weinig, indien enige, voordele bevat vir die mentor, dra 
dit wei by tot die ontwikkeling van die professionele en die persoonlike vaardighede van die mentor as 
werknemer. Hierdie voordele word vervolgens beskryf: 
• Bevrediging ten opsigte van die ontwikkeling van die professionele en persoonlike vaardighede van 
'n minder ervare werknemer 
Die mentor ervaar dikwels die behoefte daaraan om aan 'n minder ervare werknemer dieselfde 
positiewe geleentheid aan ontwikkeling te bied as waaraan hy self blootgestel was en sodoende tot die 
ontwikkeling van die vaardighede van die protege byte dra en gevolglik ook die organisasie en die 
sektor te bevorder. 
Hierdie behoefte spruit dikwels daaruit dat die vaardighede van die mentor aanvanklik ook ontwikkel 
is deur 'n meer ervare werknemer wat bereid was om die verantwoordelikheid te aanvaar vir en aktief 
en daadwerklik betrokke te raak by die ontwikkeling van sy vaardighede as 'n minder ervare 
werknemer. Die geleentheid om nou as mentor die verantwoordelikheid te aanvaar vir en ook aktief 
en daadwerklik betrokke te raak by die ontwikkeling van die vaardighede van die protege, bied dus 
aan die mentor die geleentheid om sy eie positiewe ervaring van mentorskap voort te sit. 
Die mentor sal grootliks 'n gevoel van bevrediging ervaar indien hy betrokke kon wees en 'n 
positiewe bydrae kon maak tot die suksesvolle ontwikkeling van die professionele en persoonlike 
vaardighede van die protege (Hunt & Michael 1983:478; Kram 1985:3; Fisher 1994:7; Golian & 
Galbraith 1996:111 ). 
• Bevestiging en uitbreiding van die invloed en posisie van die mentor binne en buite die organisasie 
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Die mentor sal grootliks die ondersteuning van ondergeskikte werknemers geniet en ook die respek 
van gelykwaardige werknemers en senior bestuur afdwing deur verantwoordelikheid te aanvaar vir en 
aktief en daadwerklik betrokke te raak by die ontwikkeling van die professionele en persoonlike 
vaardighede van die protege. lndien die mentor die ondersteuning en respek van werknemers binne 
die organisasie geniet, sal dit grootliks hydra tot die bevestiging en uitbreiding van sy invloed en 
posisie binne die organisasie (Kram 1985:22; Roberts 1986:118). 
Golian en Galbraith (1996:112) verduidelik dat die mentor ook sy invloed en posisie buite die 
organisasie, maar binne 'n bepaalde sektor kan bevestig en uitbrei deur die verantwoordelikheid te 
aanvaar vir en aktief en daadwerklik betrokke te raak by die ontwikkeling van die vaardighede van 'n 
protege. Die protege word 'n "verlengstuk" van die mentor se oortuigings, waardes en werkswyses en 
dra dus by tot die bevestiging en uitbreiding van die invloed en posisie van die mentor by 
professionele byeenkomste, professionele verenigings en binne die organisasie waarbinne hy 
werksaam is. 
• Opbou van 'n professionele netwerk van proteges buite die organisasie maar binne 'n bepaalde sektor 
Die mentor kan deur die verantwoordelikheid te aanvaar vir en aktief en daadwerklik betrokke te raak 
by die ontwikkeling van die professionele en die persoonlike vaardighede van 'n minder ervare 
werknemer 'n netwerk van proteges opbou. Indien die protege die organisasie verlaat, maar steeds 
aktief betrokke is binne 'n bepaalde sektor kan hy die mentor ondersteun ten opsigte van 
professionele aangeleenthede en op 'n deurlopende wyse beskikbaar wees om advies en raad aan die 
mentor te verskafvan buite 'n bepaalde organisasie (Golian & Galbraith 1996:112). 
• Insette en terugvoer ten opsigte van bestaande en nuwe take en projekte 
Die mentor word blootgestel aan die insette en terugvoer van die protege oor nuwe en bestaande take 
en projekte waarby die mentor huidig betrokke is. Hierdie "vars" insette en terugvoer blyk dikwels 
besonder waardevol te wees aangesien dit grootliks vanuit 'n objektiewe en onbevooroordeelde 
oogpunt aangebied word (Roberts 1986: 119; Fisher 1994:8; Golian & Galbraith 1996: 112). 
• Bevestiging en ontwikkeling van die professionele en persoonlike vaardighede van die mentor 
Die mentor moet grootliks sy professionele aktiwiteite en die verhoudinge wat hy handhaaf binne die 
organisasie evalueer om die verantwoordelikheid te kan aanvaar vir en aktief betrokke te raak by die 
ontwikkeling van die professionele en persoonlike vaardighede van 'n minder ervare werknemer. 
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Hierdie proses van evaluasie sal daartoe hydra dat die mentor nuwe insigte sal verkry oor sy eie 
bekwaamheid en ervarenheid ten opsigte van die vaardighede waaroor hy beskik. 
Die mentor bevestig dus die vaardighede waaroor hy reeds beskik of identifiseer die behoefte aan die 
ontwikkeling van 'n vaardigheid waaroor hy huidig nie beskik nie (Roberts 1986: 118; Fisher 1994:8; 
McKnight et al. 1996:150). 
• Geleentheid aan nuwe uitdagings om stagnasie te voorkom 
Die mentor wat weens sy huidige pos binne die organisasie oor beperkte bevorderingsgeleenthede 
beskik is dikwels onderworpe aan stagnasie ten opsigte van die ontwikkeling van die professionele en 
persoonlike vaardighede waaroor hy beskik. Die geleentheid om die verantwoordelikheid te aanvaar 
vir en aktief deel te neem aan die ontwikkeling van die vaardighede van die protege bied dus aan die 
mentor 'n nuwe uitdaging ten opsigte van sy eie loopbaan en die geleentheid om steeds 'n positiewe 
bydrae te kan maak tot die ontwikkeling van die protege, die organisasie en die sektor (Kram 
1985:1' 14,97). 
6.3.2 Voordele vir die protege 
Werknemers is meestal daarop ingestel om suksesvol te funksioneer en om bevrediging te ervaar binne 
die bepaalde beroep wat hulle besluit het om te beoefen. Golian en Galbraith (1996: 11 0) verduidelik dat 
die aanwesigheid van 'n mentor sterk kan bydra tot die sukses en die bevrediging wat die protege gaan 
ervaar ten opsigte van sy loopbaan. 
Die suksesvolle funksionering en bevrediging van die protege is egter maar 'n enkele voorbeeld van die 
voordele wat die mentorskapproses vir die protege gaan meebring. Vervolgens word enkele verdere 
voordele bespreek. 
6.3 .2.1 Voordele vir die ontwikkeling van die loopbaan van die protege 
• Die protege word blootgestel aan 'n groter verskeidenheid van professionele take en projekte as bloot 
net dit waarmee hy tydens daag1ikse werkverrigting in aanraking kom (Roberts 1986: 118; Lewis 
1996:13); 
• Die protege verkry die ge1eentheid om in 'n ondersteunende omgewmg 'n bydrae te 1ewer tot 
professione1e besprekings en besluitneming en om sy besorgdheid oor professionele aange1eenthede 
met 'n meer ervare werknemer te kan bespreek (Roberts 1986: 118); 
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• Die protege verkry die geleentheid om die professionele optrede en werkswyse van 'n ervare 
werknemer te kan waarneem wat daartoe hydra dat die protege op grond van sy waarneming met 
verloop van tyd 'n eie professionele identiteit kan vorm (Roberts 1986: 118); 
• Die protege verkry die geleentheid om kennis te maak met invloedryke persone binne die organisasie 
en die sektor en bou dus 'n netwerk van waardevolle professionele kennisse en kontakte op (Golian & 
Galbraith 1996:111 ); 
• Die protege word op hoogte gehou van of selfs genomineer vir beurse en toekennings ter bevordering 
van sy loopbaan (Golian & Galbraith 1996:111); 
• Die protege word bekend gestel aan die funksionering en samestelling van die struktuur en die kultuur 
van die organisasie (Fisher 1994:14; Golian & Galbraith 1996:111); 
• Die protege word deur 'n meer ervare werknemer bedien van raad en advies oor die wyse waarop hy 
sy professionele en persoonlike I ewe suksesvol kan kombineer (Golian & Galbraith 1996:111 ); 
• Die protege verkry die geleentheid om 'n versnelde leerproses te ondergaan gepaardgaande met die 
moontlikheid om bevorder te word binne die organisasie (Smith soos aangehaal deur Erasmus 
1994:24); 
• Die protege word blootgestel aan spesifieke take en projekte om oor die nodige bekwaamheid en 
ervaring te ontwikkel om bevorder te word binne die organisasie (Smith soos aangehaal deur Erasmus 
1994:24); 
• Die protege verkry individuele aanmoediging en erkenning deur 'n meer ervare werknemer vir take en 
projekte wat suksesvol voltooi is (Golian & Galbraith 1996: Ill). 
6.3.2.2 Voordele vir die ontwikkeling van die persoon van die protege 
• Die geleentheid wat aan die protege gebied word om professionele sake met 'n meer ervare 
werknemer te bespreek, dra op 'n positiewe wyse by tot die protege se persepsie van die potensiaal 
waaroor hy beskik en van sy verhouding tot die organisasie (Roberts 1986: 118); 
• Die geleentheid om 'n bydrae te maak tot professionele besprekings en besluitneming en om die wyse 
waar te neem, waarop dit plaasvind dra by tot die selfvertroue van die protege (Roberts 1986: 118); 
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• Zey (soos aangehaal deur Roberts 1986:118) omskryf die voordeel van mentorskap vir die persoon 
van die protege soos volg: " ... the fact that someone in the organization cares about the protege's 
success and organizational performance gives the protege a feeling of self-worth that transcends title 
and salary and figures heavily in the amount of satisfaction one gets from performing his job." 
• Die suksesvolle ontstaan en instandhouding van 'n mentorskapverhouding bring bevredigende 
interaksie tussen die mentor en die protege mee sodat die protege se behoeftes aan sosialisasie 
daardeur bevredig word (Lewis 1996:12); 
• Die protege word binne 'n ondersteunende omgewing ontleed en verkry sodoende grater insig ten 
opsigte van die sterk en swak punte waaroor by beskik (Golian & Galbraith 1996:111; Lewis 
1996: 13); 
• Die geleentheid om professionele en persoonlike vaardighede van 'n meer ervare werknemer te leer 
dra op 'n positiewe wyse by tot die protege se vertroue in sy vaardighede en vermoens as volwasse 
leerder (Lewis 1996:12). 
6.3.2.3 Voordele vir die organisasie 
Die toepassing van mentorskap hang sterk af van die senior bestuur van die organisasie se besef dat die 
toepassing van mentorskap nie slegs voordelig is vir die mentor en die protege nie, maar dat dit ook 
besliste voordele vir die organisasie inhou (Golian & Galbraith 1996:112). Hunt en Michael (1983:478) 
verduidelik: "The advantages of mentorship for organizations are that former proteges (versus 
nonmentored executives) are better educated, better paid, less mobile and more satisfied with their work 
and career progress." 
In aansluiting by en ter bevestiging van Hunt en Michael (1983:478) se verduideliking word enkele 
verdere voordele van die toepassing van mentorskap vir die organisasie bespreek: 
• Dit verseker dat die bestaande leierskap binne die organisasie behoue bly en voortgesit word (Golian 
& Galbraith 1996: 112); 
• Dit bring mee dat die organisasie oor bekwame en ervare werknemers beskik wat voortdurend 
ontwikkel en dus in staat is om professionele uitdagings te kan aanvaar (Burrington 1993 :226; Golian 
& Galbraith 1996: 112); 
• Dit bring verhoogde produktiwiteit mee (Golian & Galbraith 1996:112; Roberts 1986:118) Hierdie 
verhoging in produktiwiteit kan grootliks daaraan toegeskryf word dat die werknemers van die 
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organisasie in staat gestel word om hul professionele en persoonlike vaardighede te ontwikkel en 
derhalwe in staat is om meer doelmatig en doeltreffend te kan funksioneer (Lewis 1996:15); 
• Dit bemagtig die werknemers van die organisasie aangesien dit 'n toename in hul bekwaamheid en 
ervarenheid meebring en hulle dus in staat gestel word om groter verantwoordelikheid te hanteer 
(Lewis 1996:15); 
• Die omset van werknemers ("staff turnover") word verlaag en bevat dus ook finansiele voordele vir 
die organisasie (Burrington 1993:226; Golian & Galbraith 1996:113); 
• Burrington (1993:226), Golian en Galbraith (1996:115) en Lewis (1996:15) verduidelik dat die 
afwesigheid ("absenteeism") van werknemers verminder word deur die toepassing van mentorskap 
aangesien dit die negatiewe effek wat stres op werknemers het teenwerk; 
• Die vaardighede van werknemers wat oor die potensiaal beskik om bestuursposisies in die organisasie 
te beklee, kan uitgeken en ontwikkel word (Hunt & Michael1983:478); 
• Die vaardighede van werknemers word s6 ontwikkel en verbeter dat bulle dit in hulle hoedanighede 
as bestuurders en mentors kan benut (Lewis 1996: 15); 
• Ten slotte verduidelik Wilson en Elman (1990:89), Lewis (1996:15) en Nankivell en Shoolbred 
(1997:104) dat die toepassing van mentorskap hydra tot die instandhouding van die kultuur en 
waardes van die organisasie. 
6.3.2.4 Voordele vir die biblioteek- en inligtingkundesektor 
Die toepassing van gestruktureerde mentorskap binne die biblioteekorganisasie maak die ontwikkeling 
van die professionele en persoonlike vaardighede van werknemers moontlik en dra sodoende by tot die 
mate van professionaliteit wat binne die biblioteek- en inligtingkundesektor aanwesig is en gehandhaaf 
word (Hunt & Michael1983:479; Golian & Galbraith 1996:113). 
In aansluiting by en ter bevestiging van Hunt en Michael sowel as Golian en Galbraith se verduideliking 
word vervolgens ook enkele verdere voordele van die toepassing van mentorskap vir die biblioteek- en 
inligtingkundesektor bespreek: 
• Die toepassing van mentorskap dra by tot die vestiging van 'n reputasie van 'n verenigde biblioteek-
en inligtingkundesektor; 
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• Die bestaan van 'n bepaalde etiese kode in die biblioteek- en inligtingkundesektor word ondersteun 
deur die toepassing van mentorskap; 
• 'n Visie van professionele dienslewering word tussen die protege en die mentor gehandhaaf wat tot 
voordeel van die sektor strek; 
• Die toepassing van mentorskap maak die protege gereed vir loopbaanveranderinge; 
• Mentorskap kan aangewend word om diversiteit binne die biblioteek en inligtingkundesektor te 
akkommodeer, gepaard met die nodige bemagtiging van teikengroepe; 
• Die toepassing van mentorskap word beskou as 'n geskikte wyse waarop die biblioteek- en 
inligtingkundesektor sy sosiale verantwoordelikheid kan nakom (Golian en Galbraith 1996:113). 
6.4 Tekortkominge van mentorskap 
Kram (1985:82) verduidelik dat die aard en omvang van werknemers se behoeftes aan ontwikkeling sal 
bepaal watter metode van menslikehulpbronontwikkeling binne 'n bepaalde organisasie toegepas moet 
word. Mentorskap moet dus nie beskou word as die enigste of selfs as die beste metode van 
menslikehulpbronontwikkeling nie, maar moet eerder aanvullend tot en in samehang met ander metodes 
van menslikehulpbronontwikkeling toegepas word binne die organisasie om voorsiening te maak vir die 
uiteenlopende aard en omvang van werknemers se behoeftes aan ontwikkeling. 
lndien die senior bestuur van die organisasie, na oorlegpleging met die werknemers daarvan, besluit het 
dat die toepassing van mentorskap inderdaad as 'n geskikte metode van menslikehulpbronontwikkeling 
beskou kan word, moet die toepassing daarvan deeglik beplan en gemonitor word om moontlike 
tekortkominge vroegtydig te identifiseer en uit die weg te ruim. Enkele van die tekortkominge kan 
kortliks soos volg omskryfword: 
• Die suksesvolle toepassing van mentorskap word grootliks bei"nvloed deur die beskikbaarheid van 
mentors 
Die mentorskapproses is dikwels sodanig dat die protege 'n keuse kan uitoefen oor die werknemer 
wat as mentor vir hom moet dien en daar kan moontlik 'n probleem ontstaan indien die protege 
onseker is oor 'n geskikte werknemer om as mentor vir hom op te tree. Dieselfde werknemer kan ook 
deur verskillende proteges aangewys word as mentor sodat daar uiteraard 'n keuse uitgeoefen moet 
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word ten opsigte van die passing van die protege met die meeste potensiaal met die mentor met die 
meeste bekwaamheid en ervarenheid. 
Soms word meer as een protege aan 'n mentor toegewys, wat kan meebring dat sommige mentors 'n 
ongebalanseerde lading proteges dra terwyl 'n onsuksesvolle mentorskapverhouding dikwels ontstaan 
omrede 'n protege nie "gepas" kon word met die mentor van sy keuse nie (Nankivell & Shoolbred 
1997:106). 
Clutterbuck (1991:86) beskryf die negatiewe effek wat die afwesigheid van 'n geskikte mentor op die 
selfvertroue en moraal van die protege bet indien hy weens 'n tekort aan beskikbare mentors nie by 
die mentorskapprogram ingesluit kan word: "A junior who does not gain entry all too often believes 
the selector's decision to be based on his own personal limitations, rather than due to a lack of 
programme resources." 
• Die sukses van 'n mentorskapverhouding word grootliks bepaal deur die vermoe van die mentor om 
te voldoen aan die vereistes wat aan hom gestel gaan word om die ontwikkeling van die vaardighede 
van die protege moontlik te maak . 
'n Suksesvolle mentorskapverhouding sal uiteraard meebring dat daar aansienlike eise aan die mentor 
gestel gaan word ten opsigte van die tyd wat deur hom afgestaan moet word aan die ontwikkeling van 
die vaardighede van die protege. Dit mag selfs nodig wees dat die mentor opleiding moet ondergaan 
ten opsigte van sy betrokkenheid by die ontwikkeling van die vaardighede van die protege (Nankivell 
& Shoolbred 1997:106); 
• Konflik mag ontstaan indien die rol van bestuurder en mentor van die protege deur dieselfde 
werknemer vervul word 
Die betrokkenheid van werknemers wat as beide 'n bestuurder en as 'n mentor van 'n protege optree 
moet duidelik omskryf word om konflik tussen hierdie rolle te voorkom. Die mentor wat ook as 
bestuurder van die protege optree mag verwarring ervaar ten opsigte van sy verantwoordelikheid as 
bestuurder teenoor die organisasie en as mentor teenoor die protege (Nankivell & Shoolbred 
1997:106); 
• Konflik mag ontstaan tussen die verantwoordelikheid van die protege teenoor sy bestuurder en 
teenoor sy mentor 
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Die protege moet 'n balans handhaaf tussen take en projekte wat direk verband hou met sy daaglikse 
werkverrigting en take en projekte wat verband hou met sy rol as protege (Clutterbuck 1991 :85). 
• Die totstandkoming en instandhouding van 'n mentorskapverhouding buite die normale 
organisasiestruktuur gee aanleiding tot die ontstaan van "ontwikkelingsalliansies" tussen mentors en 
proteges 
Die ontstaan en handhawing van 'n mentorskapverhouding buite die normale hierargie van die 
organisasiestruktuur bring mee dat 'n "alliansie" tussen die mentor en die protege kan ontstaan wat 
moontlik kan meebring dat die formele gesagstruktuur van die organisasie nie gevolg word nie. 
Clutterbuck (1991:84) verduidelik soos volg: "Because the mentor and protege are adhering to a 
different system of loyalty and and authority, they cut across the recognized formal hierarchy. An 
invisible chain of command can emerge subtly to challenge the established one, resulting in 
confusion, conflict and bitterness." 
Die bestuurder van die protege moet dus te aile tye betrokke wees en ingelig word oor die doelstelling 
van die protege ten opsigte van die ontwikkeling van sy professionele en persoonlike vaardighede en 
die wyse waarop dit gaan plaasvind en die vordering wat die protege maak, om die negatiewe effek 
van 'n "alliansie" tussen 'n mentor en protege teen te werk. 
• Die suksesvolle toepassing van 'n mentorskapprogram hang uiteraard grootliks af van die 
mentorskapverhouding wat tussen die mentor en die protege ontstaan. 
Clutterbuck (1991 :88) omskryf enkele redes waarom die verhouding wat tussen die mentor en die protege 
ontstaan het onsuksesvol kan wees: 
• " ... a simple mismatch between the protege and mentor"; 
• ". 0 0 the protege expects or demands too much from his mentor"; 
• "000 the mentor may cling to his protege and be unwilling to let him become independent"; 
• "Some mentors cross a fine line too easily between exhibiting confidence in a protege and expecting 
too much"; 
• "0 0 0 some mentors can dominate their proteges leaving them little space for their own thoughts"; 
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• "A mentor may also damage the protege's career if he does not consider properly or understand the 
younger person's skills and interests"; 
• "Proteges who are involved in a highly visible mentor relationship can also damage their mentor's 
career and reputation. The mentor may be discredited in the organization if his protege fails 
dramatically in an important project ... Similarly the protege's career will be adversely affected if his 
mentor loses organizational credibility"; 
• "Suprisingly, there is relatively little evidence of breaches of confidentiality between mentor and 
protege." 
6.5 Samevatting 
Die loopbaan- en psigo-sosiale funksies van mentorskap maak dit moontlik om die loopbaan en die 
persoon van die protege sowel as die mentor sodanig te ontwikkel dat hulle beskou kan word as "heel" of 
gebalanseerde werknemers. Dit is juis omrede hierdie "heelheid" of gebalanseerdheid dat die voordele 
verbonde aan die toepassing van mentorskap veel verder strek as bloot net die mentor en die protege 
aangesien dit ook die organisasie en die spesifieke sektor waarbinne hierdie betrokkenes aktief is, insluit. 
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HOOFSTUK7 
7. GESTRUKTUREERDE MENTORSKAP AS METODE VAN 
MENSLIKEHULPBRONONTWIKKELING- MET SPESIALE 
VERWYSING NA DIE TOEPASSING DAARVAN BINNE DIE 
NASIONALE BIBLIOTEEK VAN SUID-AFRIKA: INTERPRETASIE 
VAN DATA 
7.1 Inleiding 
David Marshall Hunt en Carol Michael (1983:478) het 'n konseptuele raamwerk saamgestel waarvolgens 
mentorskap bestudeer kan word. Hulle verduidelik dat hierdie raamwerk uit vier verbandhoudende 
aspekte bestaan wat soos volg omskryf kan word: 
• Die kontekstuele omgewing ("context") waarbinne mentorskap toegepas gaan word [ sien hoofstuk 
4]; 
• Die eienskappe ("characteristics") waaroor die betrokkenes by mentorskap moet beskik [sien 
hoofstuk 5]; 
• Die fases en tydsduur ("stages and duration") van die mentorskapverhouding [sien hoofstuk 3]; 
• Die effek ("outcomes") van mentorskap [sien hoofstuk 6]. 
Hoewel hierdie konseptuele raamwerk van Hunt en Michael (1983 :4 78) as riglyn gebruik is om 
mentorskap te bestudeer, moes dit aangevul word om die toepassing van gestruktureerde mentorskap na 
behore te kon deurgrond. Daar word ook telkens verwys na die wyse waarop hierdie vier aspekte en die 
aanvullings daartoe binne die literatuur oor die biblioteek- en inligtingkundesektor figureer. 
Die tekort aan literatuur oor die wyse waarop mentorskap spesifiek binne nasionale biblioteke figureer het 
egter meegebring dat die navorser van vraelyste gebruik moes maak om die verkennende literatuurstudie 
te ondersteun. Hierdie vraelyste is ook opgestel volgens Hunt en Michael (1983:478) se konseptuele 
raamwerk met inagneming van die aanvullings wat tot hierdie raamwerk gemaak is - om die gestelde 
subprobleme [sien 1.2] te bevestig ofte weerle, dit wil se om te bepaal of: 
• Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 'n geskikte kontekstuele omgewing vorm vir die toepassing 
van mentorskap; 
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• Die respondente van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika oor die noodsaaklike eienskap van 
"bereidwilligheid" beskik om suksesvol te kan optree as mentors en proteges. 
Ter aanvulling van bogenoemde vier aspekte ge"identifiseer deur Hunt en Michael (1983:478) 1s die 
mening van die respondente ook verkry ten opsigte van: 
• Die tipiese eienskappe waaroor 'n mentorskapproses binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
moet voldoen aangesien hierdie eienskappe 'n besliste invloed gaan uitoefen op die aard en omvang 
van die proses en die mate van sukses wat uiteindelik bereik gaan word met die toepassing daarvan; 
• Die voorkeur van respondente ten opsigte van die tipe - indien enige - kompensasie wat hulle sou 
verwag indien hulle as mentor of as protege betrokke raak by die mentorskapproses. 
Hierdie afdeling bevat dus die interpretasie van data wat verkry is deur middel van vraelyste wat voltooi 
is deur die respondente van die Kaapstad en Pretoria Divisies en die Hoofkantoor van die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika. Die waarnemende direkteure (Me C.M. Allardice- Kaapstad Divisie; Me J. 
F. de Beer - Pretoria Divisie) van beide divisies het goedgunstiglik hul toestemming aan die navorser 
verleen om persoonlik die vraelyste aan die ge"identifiseerde respondente te verskaf. 
Hoewel die respondente gekies is volgens' n eenvoudige ewekansige steekproef is die omvang daarvan nie 
beperk tot werknemers wat biblioteekverwante funksies verrig nie aangesien die onderwerp van die studie 
die toepassing van 'n gestruktureerde mentorskapprogram binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
is en nie slegs van toepassing is op 'n gedeelte van die werknemers nie. Daar is 62 vraelyste versprei wat 
almal aan die navorser teruggestuur is en wat 39,7% van die totale hoeveelheid werknemers van die 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika se mening verteenwoordig. 
Die vraelyste was anoniem en respondente kon die voltooide vraelyste persoonlik of deur interne pos aan 
die navorser terugbesorg. Deelname aan die steekproef was vrywillig en die inhoud daarvan is as 
konfidensieel beskou. 
Daar is hoofsaaklik van twee tipes vrae gebruik gemaak wat beskryf kan word as vrae waarvan die 
antwoorde vaste opsies het en vrae waarbinne die respondente enige antwoord kon gee in hul eie woorde. 
Daar is van die respondente verwag om al die vrae te beantwoord waar moontlik. 
Data is versamel om 'n demografiese profiel van die respondente van die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika saam te stel. Daar is ook gepoog om vas te stel of die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
inderdaad as 'n geskikte kontekstuele omgewing beskou kan word vir die toepassing van mentorskap deur 
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'n aanduiding te verkry van die aard van die organisasie, die organisasiestruktuur, die organisasiekultuur 
en die wyse waarop die aard van die biblioteek- en inligtingkundesektor die toepassing van mentorskap 
bei'nvloed. Grootliks ter bevestiging of weerlegging van ' n verdere subprobleem is die bereidwilligheid 
van respondente om betrokke te raak by die mentorskapproses betsy as mentor of protege ook bepaal. 
7.2 Demografiese profiel van die respondente 
'n Demografiese profiel van die respondente wat die vraelys voltooi het is saamgestel ten opsigte van 
veranderlikes soos: ouderdom, geslag, bevolkingsgroep, bruto maandelikse inkomste, aard van die 
kwalifikasies waaroor respondente beskik, aard van die funksies wat respondente binne die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika verrig, hoe lank bulle reeds in 'n bepaalde pos is en hoe lank bulle reeds in 
diens van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika is. 
Die doel van hierdie demografiese profiel is om 'n aanduiding te verkry van die tipiese respondent wat as 
mentor of protege betrokke sal raak by die mentorskapproses. 
7.2.1 Ouderdom 
In Figuur 6a word 'n persentasiegewyse uiteensetting verskaf van die ouderdomsverspreiding van 
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Figuur 6a: Ouderdomsverspreiding 
Daar is bevind dat die grootste persentasie van respondente aangetref word in die ouderdomskategorie 3 5-
44 jaar. 
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Volgens Kram (1985:69) se indeling van loopbaanfases (vroeg: 22-40 jaar; middel: 40-60 jaar; laat: 60+ 
jaar) beteken dit dat die grootste persentasie respondente hulle dus tussen die vroee en begin van die 
middelloopbaanfase bevind wat sou meebring dat daar na verwagting 'n redelike groot persentasie 
respondente sou wees wat as proteges die behoefte aan die ontwikkeling van hut vaardighede ervaar. Die 
persentasie respondente (27,7%) wat hulle in die middel- en einde van die middelloopbaanfase bevind 
toon dat daar na verwagting heelwat respondente aanwesig is wat as mentors oor die bekwaamheid en 
ervarenheid beskik om die ontwikkeling van minder bekwame en onervare werknemers moontlik te maak. 
Die geringe verskil (2,9%) tussen die persentasie respondente wat as mentors en proteges sou betrokke 
raak by die mentorskapproses toon dat die ontwikkeling van die meeste respondente wei binne die 
mentorskapproses geakkommodeer sou kon word. 
7 .2.2 Geslag 
In Figuur 6b word 'n persentasiegewyse uiteensetting verskaf van die geslagsverspreding van respondente 
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Figuur 6b: Geslagsverspreiding 
Daar is bevind dat 'n groter persentasie respondente ( 67,7%) uit die vroulike geslagsgroep eerder as uit die 
manlike geslagsgroep werksaam is by die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika. Die persentasie 
respondente vanuit die vroulike geslagsgroep wat senior poste (direkteur, adjunk-direkteure en assistant-
direkteure) binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika beklee is 57.1% terwyl 42.9 van die senior 
poste deur werknemers vanuit die manlike geslagsgroep beklee word. 
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Hierdie bevindinge bevestig dus grootliks die wyse waarom daar in die literatuur oor die biblioteek- en 
inligtingkundesektor verwys word na die aanwesigheid van hoofsaaklik vroulike eerder as manlike 
werknemers. 
Die kleiner persentasie (32,3%) manlike respondente sal meebring dat daar grootliks van heterogene 
mentorskapverhoudings gebruik gemaak sal moet word eerder as van homogene mentorskapverhoudings. 
7.2.3 Bevolkingsgroep 
In Figuur 6c word 'n persentasiegewyse uiteensetting verskaf van die verskillende bevolkingsgroepe wat 
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Figuur 6c: Bevolkingsgroep 
Daar is bevind dat die blanke bevolkingsgroep deur die grootste persentasie respondente (46,7%) 
verteenwoordig word terwyl 33,3% van die respondente vanuit die swart bevolkingsgroep afkomstig is en 
20,0% vanuit die bruin bevolkingsgroep. Hierdie bevinding spruit grootliks voort uit die histories Suid-
Afrikaanse gegewe waarvolgens blanke werknemers tradisioneel bevoordeel is ten opsigte van 
werkverskaffing in bykans aile sektore van die ekonomie. 
Hierdie bevinding bring mee dat daar moontlik van inter- of kruiskulturele mentorskap gebruik gemaak 
sal moet word om aan respondente vanuit die swart en bruin bevolkingsgroepe die geleentheid te bied om 
die ontwikkeling van hul vaardighede deur middel van die toepassing van mentorskap moontlik te maak. 
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7.2.4 Maandelikse bruto inkomste 
In Figuur 6d word ' n persentasiegewyse uiteensetting verskaf van die bruto maandelikse bruto inkomste 
waarvolgens respondente binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika vergoed word. 
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Figuur 6d: Maandelikse bruto inkomste 
Die grootste persentasie respondente (45,8%) beskik oor 'n maandelikse bruto inkomste van R4000+. 
Hierdie bevinding dien as aanduiding van die relatief groot persentasie respondente wat op grond van hul 
hoer besoldigde posisie binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika oor die nodige bekwaamheid en 
ervarenheid beskik om as mentors betrokke te kan raak by die ontwikkeling van die vaardighede van die 
54,3% respondente wat oor 'n maandelikse bruto inkomste van minder as R4000 beskik. 
7.2.5 Aard van die kwalifikasies waaroor respondente beskik 
In Figuur 6e word 'n persentasiegewyse uiteensetting verskaf van die persentasie respondente wat oor 'n 
professioneel biblioteekkundige kwalifikasie beskik. Daar word vir die doeleindes van hierdie studie nie 
onderskeid getreftussen die aard van die kwalifikasie, byvoorbeeld ' n graad of diploma nie aangesien die 
doel van die vraag is om te bepaal of dit grootliks respondente is wat oor 'n biblioteekkundige 
kwalifikasie beskik wat die behoefte aan betrokkenheid by die toepassing van mentorskap vertoon eerder 
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Figuur 6e: Aard van die kwalifikasie waaroor respondente beskik 
Daar is bevind dat die grootste persentasie respondente (58, 1 %) nie oor ' n biblioteekkundige kwalifikasie 
beskik nie. Hierdie bevinding dui daarop dat daar na verwagting ' n relatief groot persentasie respondente 
binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika werksaam is wat as proteges die behoefte ervaar om 
ontwikkel te word ten opsigte van die bekwaamheid en ervarenheid waaroor die 41 ,9% biblioteekkundig 
gekwalifiseerde respondente aanwesig binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika beskik. 
7.2.6 Aard van die funksies wat deur respondente verrig word 
In Figuur 6f word ' n persentasiegewyse uiteensetting verskaf van die aard van die funksies wat verrig 
word deur die respondente werksaam by die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika. 
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Figuur 6f: Aard van die funksies wat deur respondente verrig word 
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Daar is bevind dat 68,3% van die respondente verantwoordelik is vir die uitvoer van funksies wat as 
biblioteekkundig beskou kan word terwyl 31 ,7% van die respondente verantwoordelik is vir funksies wat 
nie-biblioteekkundig is nie. 
Funksies wat as biblioteekkundig beskou word kan beskryf word as: "Collection management and 
technical services; Bibliographic services; Information and document delivery." Funksies wat as "nie-
biblioteekkundig" beskou word behels daardie funksies wat tipies binne ' n biblioteekorganisasie aangetref 
word, maar wat nie binne die bestek van die biblioteek- en inligtingkundesektor tuishoort nie en wat 
grootliks as ondersteunend tot die uitvoer van die biblioteekkundige funksies beskou kan word. Nie-
biblioteekkundige funksies kan soos volg beskryf word: Administrative support; Information and systems 
technology; Management support." 
Die groot persentasie respondente wat funksies van 'n biblioteekkundige aard verrig bring mee dat 
diegene wat funksies van ' n nie-biblioteekkundige aard verrig, baie moeilik geakkommodeer sou kon 
word binne die toepassing van mentorskap. Dit kan toegeskryf word aan die moontlike afwesigheid van 
genoeg bekwame en ervare werknemers om as mentors die verantwoordelikheid te aanvaar vir en 
betrokke te raak by die ontwikkeling van die proteges se vaardighede, of die aanwesigheid van genoeg 
bekwame en ervare mentors gepaard met die afwesigheid van proteges wat oor die nodige potensiaal 
beskik om ontwikkel te word ten opsigte van hut vaardighede. 
7.2.7 Periode aanwesig in huidige posisie binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
In Figuur 6g word ' n persentasiegewyse uiteensetting verskaf van hoe lank (in jare) respondente hut 
huidige poste beklee . 
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Figuur 6g: Periode aanwesig in huidige pos binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
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Die grootste persentasie respondente (63 ,3%) het binne die afgelope 0 tot 5 jaar hul huidige pos betrek. 
Hierdie relatiefkort periode kan daaraan toegeskryfword dat vrywillige skeidingspakette in 1998 aan die 
werknemers van die Kaapstad Divisie (toe bekend as die Suid-Afrikaanse Biblioteek) gebied is sodat daar 
verskeie verskuiwings plaasgevind het ten opsigte van die poste wat werknemers tans beklee binne die 
organisasiestruktuur. 
Daar kan ook afgelei word dat respondente nie oor ' n hoe mate van mobiliteit beskik binne die 
organisasie nie aangesien die grootste persentasie respondente alreeds oor 'n periode van 11 tot 15 jaar in 
diens van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika is, maar hul huidige poste eers oor die afgelope 0 tot 
5 jaar betrek het en dus slegs sowat twee keer van pos verander het binne die struktuur van die 
organisasie. 
Die groot persentasie respondente wat binne die afgelope 0 tot 5 jaar hul huidige pos betrek het kan as 
aanduiding dien van die behoefte aan die ontwikkeling van hul professionele en persoonlike vaardighede 
' 
soos meegebring deur hul veranderde posisie binne die organisasie. 
7.2.8 Periode in diens van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
In Figuur 6h word ' n persentasiegewyse uiteensetting verskaf van die persentasie jare wat respondente 
hulle in diens van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika bevind . 
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Figuur 6h: Periode in diens van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die grootste persentasie (33,9%) respondente is reeds oor ' n periode van 11 tot 15 jaar in diens van die 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika. 
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Hierdie bevinding bevestig dat respondente oor 'n relatief lang peri ode in diens van die organisasie bly en 
dien grootliks ook as verklaring vir die bevinding gemaak ten opsigte van die verspreiding van die 
verskillende bevolkingsgroepe (2.4) binne die organisasie aangesien die lang periode waaroor respondente 
in diens van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika bly, meebring dat die persentasie blanke 
respondente nie met verloop van tyd op 'n natuurlike wyse vervang kon word met respondente vanuit die 
ander bevolkingsgroepe nie. 
Hierdie relatief lang periode waartydens respondente in diens van die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika werksaam is bring mee dat daar 'n groot persentasie respondente aangetref sal word wat oor die 
bekwaamheid en ervarenheid beskik om as mentors die verantwoordelikheid te kan aanvaar vir en aktief 
betrokke te kan raak by die ontwikkeling van die vaardighede van die protege. Daar kan ook afgelei word 
dat hierdie respondente moontlik oor beperkte geleenthede beskik vanwee hul huidige pos binne die 
organisasiestruktuur en wat moontlik die behoefte daaraan ervaar om betrokke te raak en aktief deel te 
neem aan die ontwikkeling van die vaardighede van 'n minder ervare werknemer en sodoende dus 'n 
nuwe uitdaging te aanvaar ten opsigte van die ontwikkeling van die professionele en persoonlike 
vaardighede waaroor bulle beskik. 
7.3 Interpretasie van data met betrekking tot menslikehulpbronontwikkeling 
binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
In die inleidende orientering tot die studie [sien 1.3] verduidelik Hunt en Michael (1983:479) dat daar 
hoofsaaklik vier faktore bestaan ten opsigte waarvan die organisasie bestudeer moet word om die 
geskiktheid daarvan vir die toepassing van mentorskap te bepaal. Hierdie faktore word beskryf as: 
• Die aard van die organisasie; 
• Die struktuur van die organisasie; 
• Die kultuur van die organisasie; 
• Die kenmerkende aard van die biblioteek- en inligtingkundesektor. 
Vervolgens gaan elk van hierdie genoemde faktore bespreek word ten opsigte van die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika. 
212 
7.3.1.1 Aard van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
In 'n poging om te bepaal of die aard van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika sodanig is dat dit sal 
hydra tot die suksesvolle toepassing van mentorskap is die mening van respondente verkry ten opsigte van 
veranderlikes soos: 
• Die belang van die ontwikkeling van die vaardighede van werknemers 
• Die beskikbaarheid van genoegsame geleenthede vir die werknemers om die ontwikkeling van hul 
vaardighede moontlik te maak 
• Die mate waarin die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika die kenmerke van 'n leerinstelling 
("learning organization") vertoon soos bespreek in hoofstuk 4 [ sien 4.4.1]. 
Die aard van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika kan as geskik beskou word tot die toepassing van 
mentorskap aangesien 66,7% van die respondente van mening is dat die bestuur van hierdie 
biblioteekorganisasie die ontwikkeling van die vaardighede van die werknemers as belangrik beskou. 
Daar is egter 'n beduidende persentasie respondente (41,7%) aanwesig binne die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika wat van mening is dat daar nie voldoende geleenthede bestaan om die ontwikkeling van hu1 
vaardighede moontlik te maak nie. Die geskiktheid van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika ten 
opsigte van die toepassing van mentorskap word ook daardeur bevestig dat respondente merendeels 
(56,5%) aangetoon het dat hulle van mening is dat die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika inderdaad 
die kenmerke van 'n leerinstelling vertoon. 
7.3 .1.2 Organisasiestruktuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
In 'n poging om te bepaal oor watter tipe organisasiestruktuur die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
beskik om te bepaal of dit geskik is tot die toepassing van mentorskap is die mening van respondente 
verkry ten opsigte van veranderlikes soos: 
• Die aanwesigheid van 'n verskeidenheid bestuursvlakke 
• Die mate waarin respondente as individue of binne spanverband funksioneer 
Daar is bevind dat die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika oor 'n funksionele organisasiestruktuur 
beskik en volgens 71,7% van die respondente word hierdie organisasie gekenmerk deur 'n burokratiese 
ins lag. 
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In teenstelling met die bevindinge dat die organisasie 'n burokratiese inslag vertoon en oor 'n funksionele 
organisasiestruktuur beskik, het respondente egter aangetoon dat bulle die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika as 'n dinamiese organisasie beskou aangesien hulle oor 'n hoe mate van mobiliteit binne die 
organisasie beskik. Die grootste persentasie respondente (33,9%) het aangetoon dat bulle reeds oor 'n 
periode van 11 tot 15 jaar werksaam is by die organisasie terwyl die grootste persentasie respondente 
(63,3%) binne die afgelope periode van 0 tot 5 jaar hul huidige poste betrek het. Hierdie bevinding toon 
dus aan dat respondente binne 'n periode van 11 tot 15 jaar alreeds twee keer van pos verander het. 
Hierdie positiewe bevinding ten opsigte van die mobiliteit van respondente binne die organisasiestruktuur 
word egter meegebring deur die aanbied van vrywillige skeidingspakette by die Kaapstad Divisie (toe 
bekend as die Suid-Afrikaanse Biblioteek) in 1998 en daar kan dus nie veralgemeen word dat respondente 
altyd oor dieselfde mate van mobiliteit binne hierdie organisasie sal beskik nie. 
Dit is dus duidelik dat die mate van verandering waaraan die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika tans 
onderhewig is, meebring dat daar nie uit die bevindinge 'n geldige afleiding gemaak sal kan word ten 
opsigte van die geskiktheid van die struktuur van die organisasie om die suksesvolle toepassing van 
mentorskap moontlik te maak nie aangesien daar nie bo redelike twyfel bewys kon word dat die 
organisasie tans as geskik beskou kan word tot die toepassing van mentorskap nie. 
Daar is egter bevind dat 58,1% van die respondente hoofsaaklik binne spanverband funksioneer wat die 
aanwesigheid van 'n funksionele organisasiestruktuur bevestig en wat grootliks sal hydra tot die 
susksesvolle toepassing van mentorskap binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika. 
7.3.1.3 Die organisasiekultuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
In 'n poging om te bepaal oor watter tipe organisasiekultuur die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
beskik om te bepaal of dit geskik is vir die toepassing van mentorskap is die mening van respondente 
verkry ten opsigte van veranderlikes soos: 
• Die mate waarin werknemers mekaar ondersteun ten opsigte van die ontwikkeling van hul 
vaardighede; 
• Die mate waarin respondente bewus is van 'n werknemer wat oor die nodige bekwaamheid en 
ervarenheid beskik om bulle van advies en raad te bedien indien hulle dit sou benodig. 
Die organisasiekultuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika is sodanig dat dit beslis as geskik 
beskou kan word ten opsigte van die toepassing van mentorskap. 
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Dit spruit daaruit voort dat 'n 80,0% respondente aangetoon het dat hulle bewus is van 'n werknemer by 
die organisasie wat oor die nodige bekwaamheid en ervarenheid beskik om aan bulle advies en raad te 
verskaf indien dit benodig sou word, terwyl 56,5% van die respondente aangetoon bet dat bulle van 
mening is dat die respondente van die organisasie mekaar ondersteun ten opsigte van die ontwikkeling 
van mekaar se vaardighede. 
Daar is dus bevind dat respondente grootliks bereid is om mekaar aan te moedig en te ondersteun ten 
opsigte van die ontwikkeling van hul vaardigbede en dat die kultuur van die organisasie nie as sodanig 
beskou kan word dat respondente 'n monopolie bandhaaf ten opsigte van die bekwaamheid en ervaring 
waaroor bul beskik nie. 
7.3.1.4 Kenmerkende aard van die biblioteek- en inligtingkundesektor soos weerspieel deur die 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika bevestig die verskynsel dat die biblioteek- en 
inligtingkundesektor gekenmerk word deur die aanwesigheid van boofsaaklik werknemers afkomstig uit 
die vroulike geslagsgroep aangesien daar 35,4% meer vroulike as manlike respondente aanwesig is binne 
die organisasie. 
Hierdie verskynsel bring uiteraard mee dat daar grootliks gebruik gemaak sal moet word van heterogene 
mentorskapverboudings, maar dat dit nie noodwendig beskou kan word as beperkend tot die toepassing 
van mentorskap binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika nie, aangesien 65,6% respondente 
aangetoon bet dat bulle die bekwaamheid en ervarenheid waaroor die mentor beskik as van groter belang 
en waarde beskou ten opsigte van die ontwikkeling van bul vaardigbede as die geslagsgroep waaruit die 
mentor afkomstig is. 
7.4 Interpretasie van data met betrekking tot die betrokkenheid van 
respondente tot die toepassing van gestruktureerde mentorskap as 
metode van menslikehulpbronontwikkeling binne die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika 
Die mening van respondente ten opsigte van hul betrokkenheid by die toepassing van mentorskap is 
verkry om sodoende die gestelde subprobleem [sien 1.2] oor die bereidwilligbeid van die werknemers van 
die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika om as mentors of proteges betrokke te raak by die toepassing 
van mentorskap te bevestig ofte weerle. 
Daar is ook gepoog om 'n demografiese profiel saam te stel van 'n tipiese respondent wat daarin sou 
belangstel om betrokke te raak by die mentorskapproses. 
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7.4.1 Betrokkenheid van respondente by die toepassing van mentorskap 
Respondente is gevra om aan te toon of hulle daarin sou belang stel om betrokke te raak by die 
mentorskapproses, hetsy as 'n mentor of as 'n protege. Die persentasie respondente wat aangetoon het dat 
hul wei daarin sou belang stel om betrokke te raak by die toepassing van mentorskap was 83,6% terwyl 
slegs 4,9% van die respondente aangetoon het dat hulle glad nie daarin sou belangstel om betrokke te raak 
by die toepassing van mentorskap nie. 
Hierdie bevinding oor die betrokkenheid van respondente by die toepassing van mentorskap bevestig 
grootliks dat 83,1% van die respondente bewus is van 'n vaardigheid ten opsigte waarvan hulle die 
behoefte aan ontwikkeling ervaar terwyl slegs 4,8% van die respondente nie meer die behoefte aan die 
ontwikkeling van enige vaardigheid ervaar nie. 
Die oorgrote meerderheid respondente het aangetoon dat hulle die behoefte ervaar aan die ontwikkeling 
van hut professionele eerder as hul persoonlike vaardighede. Hierdie bevinding bevestig weereens die 
behoefte wat deur 41 ,7% van die respondente ervaar word aan genoegsame geleenthede waartydens die 
hul vaardighede ontwikkel kan word en soos reeds vermeld is in 7.3 .1.1. Dit kan egter ook daaraan 
toegeskryf word dat die respondente nie oor genoegsame kennis van die psigo-sosiale funksies [sien 
6.2.1.2] van mentorskap beskik om die ontwikkeling van hul persoonlike vaardighede mee te bring nie. 
Betrokkenheid by die toepassing van mentorskap 
4.9 
83.6 
loJa • Neel 
Figuur 6i: Betrokkenheid by die toepassing van mentorskap 
7.4.2 Demografiese profiel van respondente betrokke by die toepassing van mentorskap 
'n Kruistabellasie is gedoen om die demografiese profiel van 'n tipiese respondent aan te toon wat die 
behoefte daaraan sal ervaar om hetsy as mentor of protege betrokke te raak by die mentorskapproses. 
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Hierdie demografiese profiel word vervolgens beskryf ten opsigte van veranderlikes soos ouderdom; 
geslagsgroep; bevolkingsgroep; aantal jare wat die respondent in diens van die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika is; die aard van die funksies wat die werknemer binne die organisasie verrig; die periode wat 
die respondent sy buidige pos beklee, sy maandelikse bruto inkomste en die kwalifikasies waaroor by 
beskik. 
Ouderdom: Daar kon geen statistiese betekenisvolle verband gevind word tussen die veranderlikes 
"ouderdom" en "betrokkenbeid by die toepassing van mentorskap" nie, wat meebring dat betrokkenbeid 
by die mentorskapproses nie beperk kan word tot werknemers van 'n bepaalde ouderdom nie. 
Geslag: Daar is bevind dat 94,7% van die respondente uit die manlike geslagsgroep teenoor 78,6% 
respondente vanuit die vroulike geslagsgroep daarin sou belangstel om betrokke te raak by die 
mentorskapproses. 
'n Statistiese betekenisvolle verband tussen die veranderlikes "geslag" en "die beboefte om betrokke te 
raak by die toepassing van mentorskap" kan daaraan toegeskryf word dat die biblioteek- en 
inligtingkundesektor grootliks bestaan uit werknemers vanuit die vroulike geslagsgroep sodat werknemers 
vanuit die manlike geslagsgroep merendeels die beboefte daaraan sal ervaar om bul professionele en 
persoonlike vaardigbede te ontwikkel om suksesvol te kan funksioneer binne die Nasionale Biblioteek 
van Suid-Afrika. 
Bevolkingsgroep: Die aantal swart respondente wat aangetoon bet dat bul betrokke wil raak by die 
toepassing van mentorskap was 94,7% terwyl 91,7% bruin en 71,4% wit respondente bierdie mening met 
bulle deel. 
Die groot persentasie swart en bruin respondente wat die beboefte aan die ontwikkeling van bul 
vaardigbede ervaar kan daaraan toegeskryf word dat die werknemers vanuit bierdie bevolkingsgroepe 
voorbeen nie toegang gebad bet tot bepaalde poste binne organisasies soos onder andere die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika nie. Huidige wetgewing, byvoorbeeld die Wet op Gelyke Indiensneming, no. 
51 van 1998, hied egter aan werknemers uit bierdie bevolkingsgroepe toegang tot alle poste by 
organisasies sodat werknemers die beboefte aan die ontwikkeling van bul vaardighede ervaar om 
doelmatig en doeltreffend te kan funksioneer binne poste waarvan bulle voorbeen uitgesluit was. 
Diensjare: Die verband tussen die veranderlikes "periode in diens van die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika" en "die beboefte om betrokke te raak by die toepassing van mentorskap" toon dat 88,9% van die 
respondente wat oor 'n periode van vyftien en meer jaar in diens van die organisasie is die beboefte ervaar 
om as mentors die verantwoordelikheid te aanvaar vir en betrokke te raak by die ontwikkeling van die 
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professionele en persoonlike vaardighede van die protege. Die statistiese verband tussen hierdie 
veranderlikes kan toegeskryf word aan die behoefte wat meer senior werknemers ervaar om hul 
bekwaamheid en ervarenheid aan minder ervare en bekwame werknemers oor te dra. 
Die persentasie respondente (84,6) wat die grootste behoefte daaraan ervaar om as protege betrokke te 
raak by die toepassing van mentorskap deur 'n mentor toe te laat om die verantwoordelikheid te aanvaar 
en betrokke te raak by die ontwikkeling van hul vaardighede is slegs oor 'n periode van 0-5 jaar in diens 
van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika. 
Aard van funksies: Daar is teen aile verwagting bevind dat 84,2% van die respondente wat 
verantwoordelik is vir funksies van 'n nie-biblioteekkundige aard, met ander woorde funksies wat nie 
binne die bestek van die biblioteek- en inligtingkundesektor tuishoort nie, die grootste behoefte ervaar aan 
betrokkenheid by die mentorskap. 
Die verband tussen die veranderlikes "aard van funksie" en "betrokkenheid by mentorskap" kan grootliks 
daaraan toegeskryf word dat die werknemers wat funksies van 'n nie-biblioteekkundige aard verrig die 
minderheid (36,6%) vorm ten opsigte van die totale aantal werknemers van die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika. Hierdie werknemers verkeer dus grootliks in professionele isolasie en ervaar die behoefte 
aan die ontwikkeling van hul professionele en persoonlike vaardighede om suksesvol te kan funksioneer 
binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika. 
Die aantal werknemers wat verantwoordelik is vir die uitvoer van biblioteekkundige funksies en wat 
aangetoon het dat hulle die behoefte aan betrokkenheid by die mentorskapproses ervaar was 82,5%. 
Periode in huidige pos: Die bevindinge ten opsigte van diensjare is ook grootliks van toepassing op die 
statistiese verband tussen die veranderlikes "periode in huidige pos" en "betrokkenheid by mentorskap". 
Hierdie bevinding kan daarin toegeskryf word dat 100% van die respondente wat oor 'n peri ode van 11 
tot 15 en meer jare hulle huidige poste beklee daarin sou belang stel om as mentors betrokke te raak by 
die mentorskapproses om hul bekwaamheid en ervarenheid aan 'n protege oor te dra en sodoende 
stagnasie ten opsigte van hul eie loopbaan te voorkom. Die tweede grootste (84,2%) groep respondente 
wat aangetoon het dat hul 'n behoefte daaraan ervaar om betrokke te raak by die toepassing van 
mentorskap beklee slegs die afgelope 0-5 jaar hul huidige posen ervaar dus vanselfsprekend 'n behoefte 
aan die ontwikkeling van hulle professionele en persoonlike vaardighede met die doel om meer doelmatig 
en doeltreffend te funksioneer of om moontlik bevorder te word binne die organisasie. 
Maandelikse bruto inkomste: Die grootste persentasie respondente wat aangetoon het dat hulle 'n 
behoefte ervaar aan betrokkenheid by mentorskap, beskik oor 'n bruto inkomste van Rl000-R2000 per 
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maand terwyl respondente wat oor 'n bruto maandelikse inkomste van R4000 en meer beskik sowat 
77,8% van die respondente verteenwoordig. Daar is dus 'n verband tussen respondente wat oor 'n kleiner 
maandelikse inkomste beskik en die behoefte om as protege betrokke te raak by die toepassing van 
mentorskap en tussen 'n respondent wat oor 'n groter maandelikse inkomste beskik en die behoefte om as 
mentor betrokke te raak by die toepassing van mentorskap. 
Kwalifikasies: Daar is 'n statisties betekenisvolle verband gevind tussen die veranderlikes "kwalifikasies" 
en "die behoefte om betrokke te raak by die toepassing van mentorskap". Die respondente wat nie oor 
biblioteekkundige kwalifikasies beskik nie, ervaar 'n groter behoefte (85,7%) aan betrokkenheid by die 
toepassing van mentorskap eerder as die 80,8% respondente wat wel oor biblioteekkundige kwalifikasies 
beskik. Hierdie verband kan daaraan toegeskryf word dat die respondente wat by die biblioteekorganisasie 
nie oor 'n biblioteekkundige kwalifikasie beskik nie grootliks weens die professionele isolasie wat hulle 
ervaar die belang en waarde daarvan sal besef om die verantwoordelikheid te aanvaar vir en betrokke te 
raak by die ontwikkeling van die vaardighede van ander respondente wat ook nie oor 'n biblioteekkundige 
kwalifikasie beskik nie. 
7 .4.3 Bereidwilligheid van respondente tot betrokkenheid by die toepassing van 
mentorskap 
Betreffende die bereidwilligheid van respondente om betrokke te raak by die toepassing van mentorskap 
is daar ten slotte gepoog om te bepaal watter persentasie van die respondente sou bereid wees om as 
mentor die verantwoordelikheid te aanvaar vir en betrokke te raak by die ontwikkeling van die 
vaardighede van die protege en die bereidwilligheid van respondente om as protege toe te laat dat 'n 
mentor die verantwoordelikheid aanvaar en betrokke raak by die ontwikkeling van hul vaardighede. 
Daar is bevind dat 80,3% van die respondente aangetoon het dat hulle bereid is om as mentors betrokke te 
raak by die mentorskapproses terwyl die behoefte wat respondente ervaar aan die ontwikkeling van hul 
vaardighede sodanig is dat 86,7% van die respondente aangedui het dat hulle bereid is om 'n meer ervare 
werknemer toe te laat om die verantwoordelikheid te aanvaar vir en aktief betrokke te raak by die 
ontwikkeling van hul vaardighede. 
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Bereidwilligheid tot betrokkenheid by die 
toepassing van mentorskap 
80.3 
86.7 
I 0 Mentor • Protege I 
Figuur 6j: Bereidwilligheid tot betrokkenheid by die toepassing van mentorskap 
7.5 Interpretasie van data met betrekking tot die manifestasies van 
mentorskap binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die toepassing van gestruktureerde mentorskap kan ' n groat mate van variasie vertoon ten opsigte van ' n 
verskeidenheid eienskappe om die suksesvolle toepassing daarvan moontlik te maak. 
Daar is dus 'n verskeidenheid van vrae aan respondente gestel om die spesifieke eienskappe te bepaal 
waaroor die mentorskapproses van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika moet voldoen om die 
ontwikkeling van die professionele en persoonlike vaardighede van die werknemer mee te bring en om 
die bereidwilligheid van die werknemers te verseker om as mentors of proteges daarby betrokke te raak en 
betrokke te bly. 
7.5.1 Homogene en heterogene mentorskapverhoudings 
Daar is bevind dat 65,6% van die respondente nie 'n spesifieke voorkeur het ten opsigte van die geslag 
van die mentor wat verantwoordelik gaan wees vir en aktief betrokke gaan raak by die ontwikkeling van 
hulle vaardighede nie en dat daar soos reeds vermeld [sien 7.3 .1.4] grater waarde geheg word aan die 
bekwaamheid en ervarenheid waaroor die mentor f!IOet beskik aangesien slegs 21 ,5% van die respondente 
van mening is dat hulle voorkeur verleen aan hulle betrokkenheid by 'n homogene eerder as 'n heterogene 
mentorskapverhouding. 
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7 .5.2 Inter- of kruiskulturele mentorskapverbouding 
Respondente is nie gevra om hul voorkeure ten opsigte van hul betrokkenheid by 'n inter- of 
kruiskulturele mentorskapverhouding aan te toon nie op grond van die sensitiwiteit van die kombinasie 
van veranderlikes "bevolkingsgroep" en "betrokkenheid by die toepassing van mentorskap". 
7.5.3 Hierargiese posisie van die mentor binne die organisasiestruktuur 
Die statistiese verband wat gevind is tussen die veranderlikes "aard van die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika" [sien 7.3.1.1.] en die "geskiktheid van die organisasie vir die toepassing van mentorskap" en 
die "organisasiekultuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika" [sien 7.3.1.3] en die "geskiktheid 
van die organisasie vir die toepassing van mentorskap" word grootliks daardeur bevestig dat 63,9% van 
die respondente aangetoon het dat bulle van mening is dat beide die bestuurders van die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika en hul gelykwaardige werknemers binne die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika oor die nodige bekwaamheid en ervaring beskik om as mentors betrokke te kan raak by die 
mentorskapproses. 
7.5.4 Ander variante eienskappe van mentorskapverhoudings 
Respondente het grootliks (41,0%) aangetoon dat bulle bereid is om die verantwoordelikheid te aanvaar 
en aktiefbetrokke te raak by die ontwikkeling van die vaardighede van meer as een protege terwyl hierdie 
bevinding ook bevestig is ten opsigte van respondente wat as proteges aangetoon het dat bulle bereid is 
om meer as een mentor toe te laat om die verantwoordelikheid te aanvaar vir en betrokke te raak by die 
ontwikkeling van hul vaardighede. 
Hierdie bevinding bevestig, soos ook vermeld is ten opsigte van die hierargiese posisie van die mentor 
binne die organisasiestruktuur, die geskiktheid van die aard van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
en die organisasiekultuur ten opsigte van die toepassing van mentorskap dat daar 'n wedersydse 
bereidwilligheid aanwesig is binne hierdie biblioteekorganisasie "om te gee en te neem" van die 
bekwaamheid en ervarenheid waaroor respondente beskik. 
7.6 Interpretasie van data met betrekking tot die effek van die toe passing van 
gestruktureerde mentorskap op die werknemers van die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika 
Dit is uiteraard die verwagte effek wat die toepassing van mentorskap op die ontwikkeling van die 
professionele en die persoonlike vaardighede van die mentor en die protege gaan he wat hul 
betrokkenheid daarby sal bepaal en derhalwe is die mening van respondente binne die Nasionale 
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Biblioteek van Suid-Afrika verkry ten opsigte van die wyse waarop hulle verwag om beloon te word vir 
hul betrokkenheid by die toepassing van mentorskap. 
7 .6.1.1 Verwagte effek van betrokkenheid by die toepassing van mentorskap. 
Die oorgrote meerderheid respondente (42.8%) het aangetoon dat bevordering nie as 'n gegewe effek van 
die veranderlike "betrokkenheid by die toepassing van mentorskap" beskou moet word nie. Slegs 32,8% 
van die respondente het aangedui dat hulle van mening is dat hul betrokkenheid by die mentorskapproses 
as mentor of as protege noodwendig gepaard moet gaan met hul bevordering binne die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika. 
Die belang van die intrinsieke waarde verbonde aan die toepassing van mentorskap vir beide die mentor 
en die protege blyk daaruit dat 34,1% van die respondente aangetoon het dat hulle geensins be loon wil 
word vir hul betrokkenheid by die toepassing van mentorskap, hetsy as mentor of protege nie. Hierdie 
bevinding word bevestig deurdat 85,0% van die respondente aangetoon het dat hulle werksbevrediging as 
baie belangrik beskou, sodat aangeneem kan word dat die betrokkenheid van mentors en proteges by die 
toepassing van 'n mentorskapprogram dikwels toegeskryf kan word aan die blote bevrediging wat daaruit 
spruit om die verantwoordelik te aanvaar en betrokke te wees by die ontwikkeling van die vaardighede 
van 'n minder ervare werknemer. Die betrokkenheid van die protege kan grootliks ook toegeskryf word 
aan die bevrediging wat hy ervaar ten opsigte van die ontwikkeling van sy professionele en persoonlike 
vaardighede sodat hy nie noodwendig belang sou stel in sy bevordering ten opsigte van sy posisie binne 
die struktuur van die organisasie nie. 
Respondente het 'n verskeidenheid van wyses geidentifiseer waarvolgens hulle sou verwag om beloon te 
word wat insluit finansiele (29,3%) en nie-finansiele (53,6%) wyses van beloning of selfs 'n kombinasie 
daarvan (17, 1% ). Hierdie wyses van beloning kan byvoorbeeld die vorm aaneem van kontantbonusse, 
salarisverhogings, 'n sertifikaat van deelname of die blote erkenning van hul bydrae tot die ontwikkeling 
van hul eie vaardighede en van die vaardighede waaroor ander werknemers beskik. 
7.7 Samevatting 
Die bevindinge bespreek in hierdie hoofstuk gee 'n aanduiding daarvan dat sommige aspekte ten opsigte 
van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika as bevorderlik beskou kan word vir die geskiktheid van 
hierdie organisasie as kontekstuele omgewing vir die toepassing van mentorskap. 
Hierdie bevindinge moet egter geinterpreteer word met voortdurende inagneming van die veranderinge 
wat die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika tans en in die onmiddellike toekoms gaan kenmerk, 
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meegebring deur die onlangse amalgamasie tussen die Staatsbiblioteek (Pretoria) en die Suid-Afrikaanse 
Biblioteek (Kaapstad). 
Ten slotte kan die bevindinge ten opsigte van die bereidwilligheid van mentors en proteges om betrokke 
te raak by die toepassing van gestruktureerde mentorskap as oorweldigend positief beskou word. 
In hoofstuk 8 word bepaalde gevolgtrekkings gemaak gebaseer op die bevindinge van hierdie studie in 
samehang met bepaalde aanbevelings oor onderwerpe wat nie bevredigend aangespreek kon word tydens 
die verloop van hierdie studie nie en wat verdere navorsing regverdig. 
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HOOFSTUK8 
8. MENTORSKAP AS METODE VAN 
MENSLIKEHULPBRONONTWIKKELING- MET SPESIALE 
VERWYSING NA DIE TOEPASSING DAARVAN BINNE DIE 
NASIONALE BIBLIOTEEK VAN SUID-AFRIKA: 
GEVOLGTREKKINGS EN AANBEVELINGS 
8.1 Inleiding 
Hierdie studie is gebaseer op 'n behoefte wat binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika bestaan aan 
'n geskikte metode van menslikehulpbronontwikkeling waarvolgens beide die latente professionele en 
persoonlike vaardighede van die werknemers ontwikkel sou kon word. 
Die metode van menslikehulpbronontwikkeling waarvolgens die ervarenheid en bekwaamheid van 'n 
meer ervare werknemer (mentor) oorgedra word aan 'n minder ervare werknemer (protege) en wat bekend 
staan as mentorskap, is vervolgens gei"dentifiseer as 'n potensieel geskikte metode van 
menslikehulpbronontwikkeling waarvolgens daar voorsien sou kon word in die bestaande behoefte aan 
die ontwikkeling van die vaardighede van die werknemers van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika. 
Daar is egter voorkeur verleen aan die gestruktureerde manifestasie van mentorskap om die ontwikkeling 
van die vaardighede van die werknemers mee te bring aangesien hierdie manifestasie nie net voordelig is 
vir die betrokkenes daarby nie, maar besliste voordele meebring vir die biblioteekorganisasie en vir die 
biblioteek- en inligtingkundesektor as sulks. 
Hoewel Hunt en Michael (1987:478) se konseptuele raamwerk vir die bestudering van mentorskap as 
riglyn gebruik is om die studie oor die toepassing van mentorskap uit te voer, moes hierdie konseptuele 
raamwerk aangepas word om die onderwerp na behore te kon deurgrond. 
Ter operasionalisering van hierdie doelstelling is twee doelwitte geformuleer, naamlik om te bepaal: 
• Of die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 'n geskikte kontekstuele omgewing vorm virt die 
toepassing van mentorskap op grond van die aard van die organisasie, die organisasiestruktuur, die 
organisasiekultuur en die kenmerkende aard van die biblioteek- en inligtingkundesektor soos 
weerspieel deur hierdie biblioteekorganisasie. 
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• Of die werknemers van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika oor die noodsaaklike eienskap van 
bereidwilligheid beskik om betrokke te raak by die toepassing van mentorskap hetsy as mentors of 
proteges. 
In 'n poging om antwoorde op genoemde probleme [ sien 1.2] te vind is die verskillende manifestasies van 
mentorskap in hoofstuk 3 bespreek, en daama die aard van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika en 
die vereistes waaraan dit moet voldoen om as geskikte kontekstuele omgewing tot die toepassing van 
mentorskap beskou te word in hoofstuk 4. Die betrokkenes by die toepassing van mentorskap word in 
hoofstuk 5 bespreek om die noodsaaklike eienskappe en vaardighede aan te toon waaroor hulle moet 
beskik om die suksesvolle ontwikkeling van die vaardighede van die protege moontlik te maak. Grootliks 
ter ondersteuning van die literatuurstudie wat gedoen is oor die toepassing van mentorskap is daar ten 
opsigte van beide bogenoemde probleme 'n empiriese ondersoek met behulp van 'n vraelys gedoen by die 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika, waarvan die bevindinge in hoofstuk 7 uiteengesit word. 
Ten slotte word daar dus in hierdie finale hoofstuk (hoofstuk 8) tot bepaalde gevolgtrekkings gekom ten 
opsigte van die geskiktheid van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika as kontekstuele omgewing vir 
die toepassing van mentorskap en ten opsigte van die werknemers van die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika as betrokkenes by die toepassing van mentorskap voordat daar aanbevelings gemaak sal word oor 
verdere aspekte in verband met die onderwerp van hierdie studie en wat nie binne bestek van hierdie 
studie na behore aanspreek kon word nie, maar wat weens die belang en waarde daarvan verdere 
navorsing regverdig. 
8.2 Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika as kontekstuele omgewing vir 
die toepassing van gestruktureerde mentorskap 
Daar is hoofsaaklik vier faktore ten opsigte waarvan daar tot bepaalde gevolgtrekkings gekom kan word 
om die geskiktheid van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika as kontekstuele omgewing tot die 
toepassing van mentorskap aan te toon. 
Hierdie faktore kan beskryf word as: 
• Die aard van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
• Die organisasiestruktuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
• Die organisasiekultuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
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• Die kenmerkende aard van die biblioteek- en inligtingkundesektor soos weerspieel deur die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika 
8.2.1 Die aard van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Dit is van wesenlike belang dat die aard van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika sodanig moet wees 
dat dit die kenmerke van 'n leerinstelling ("learning organization") moet vertoon, met ander woorde dit 
moet beskou kan word as die tipe organisasie waarbinne die ontwikkeling van die vaardighede van die 
werknemers daarvan moontlik gemaak sal kan word deur die toepassing van metodes van 
menslikehulpbronontwikkeling soos byvoorbeeld mentorskap. 
Die aard van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika kan wei as sodanig beskou word dat dit 'n 
geskikte kontekstuele omgewing sal vorm vir die toepassing van mentorskap, aangesien die werknemers 
van hierdie biblioteekorganisasie aangetoon het dat hul van mening is dat die bestuur van die 
biblioteekorganisasie die ontwikkeling van hul vaardighede as belangrik beskou. 
Ter bevestiging van bogenoemde en as verdere bewys van die belang en waarde wat die bestuur van die 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika heg aan die ontwikkeling van die vaardighede van die werknemers 
daarvan is in Oktober 1999 begin met die toepassing van gestruktureerde mentorskap binne die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika. 
Die toepassing van mentorskap binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika toon aan dat die bestuur 
van hierdie biblioteekorganisasie bereid is om die ontwikkeling van die vaardighede van sy werknemers 
daadwerklik en sigbaar te ondersteun deur 'n finansiele belegging en ten opsigte van die afstaan van 
produktiewe tyd daaraan. 
Hoewel die aard van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika dus sodanig is dat die bestuur die 
ontwikkeling van die vaardighede van die werknemers as belangrik beskou en dit daadwerklik en sigbaar 
ondersteun, is daar egter bevind dat daar steeds nie voldoende geleenthede vir die werknemers bestaan 
waartydens die ontwikkeling van hul vaardighede moontlik gemaak kan word nie. 
'n Omvattende en uitgebreide behoeftebepaling ("needs analysis") moet dus uitgevoer word om te bepaal 
watter tipe geleenthede daar geskep moet word of op watter wyse daar van reeds bestaande geleenthede 
buite die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika gebruik gemaak kan word om te voorsien in die 
werknemers se bestaande behoeftes aan geleenthede waartydens die ontwikkeling van hul vaardighede 
moontlik gemaak sal kan word. 
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Die geskiktheid van die aard van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika om die suksesvolle toepassing 
van mentorskap moontlik te maak word grootliks daardeur bevestig dat die werknemers van mening is dat 
die aard van hierdie biblioteekorganisasie sodanig is dat dit voldoen aan die kenmerke van 'n 
leerinstelling soos gedefinieer deur Fisher (1994:61) in hoofstuk 4 [sien 4.4.1] en waarvolgens die 
ontwikkeling van die totale "vaardighede" waaroor die organisasie beskik inderdaad as net so belangrik 
beskou word as die ontwikkeling van die vaardighede van die individuele werknemer. 
8.2.2 Die organisasiestruktuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika vertoon tans hoofsaaklik die kenmerke van 'n burokrasie en 
beskik oor 'n funksionele organisasiestruktuur. 
'n Burokratiese organisasie in samehang met 'n funksionele organisasiestruktuur ondersteun nie die 
toepassing van mentorskap nie aangesien hierdie tipe organisasie gekenmerk word deur die aanwesigheid 
van gesentraliseerde bestuur en besluitneming, 'n verskeidenheid bestuursvlakke, rigiede en hierargiese 
verhoudinge wat gehandhaaf word tussen werknemers, vasgestelde take en projekte wat deur werknemers 
verrig moet word, 'n hoe mate van regulering en formele kommunikasiekanale wat binne die organisasie 
gevolg moet word. 
Die toepassing van mentorskap soos dit sedert Oktober 1999 binne die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika aangetref word is grootliks onderhewig aan die beperkinge van die burokratiese inslag van die 
organisasie en sy funksionele organisasiestruktuur. 
Daar moet dus voortdurend in berekening gebring word dat besondere eise aan die betrokkenes by die 
mentorskapproses gestel gaan word om die ontwikkeling van die vaardighede van die werknemer 
moontlik te maak en dus die suksesvolle toepassing van mentorskap te verseker. 
Die mentor sal die verantwoordelikheid moet aanvaar en 'n daadwerklike en sigbare pogmg moet 
aanwend om toe te sien dat die loopbaan- en die psigo-sosiale funksies van mentorskap uitgevoer word te 
midde van die bestaande beperkinge van die burokratiese inslag van die organisasie en sy funksionele 
organisasiestruktuur. 
Die protege moet uiteraard ingelig word en 'n begrip daarvoor ontwikkel dat sy betrokkenheid by die 
mentorskapproses in 'n mindere mate gepaard sal gaan met sy bemagtiging en moontlike bevordering 
binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika as wat die situasie byvoorbeeld sou wees binne 'n 
organisasie wat in 'n mindere mate gekenmerk word deur die aanwesigheid van 'n burokrasie en 'n 
funksionele organisasiestruktuur. 
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Die toepassing van mentorskap binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika gaan moontlik die 
grootste eise stel aan die bestuurder van die protege aangesien hierdie werknemer grootliks beskou kan 
word as 'n produk van die burokratiese inslag van die organisasie en die funksionele struktuur daarvan. 
Die wesenlike belang daarvan dat die bestuurder van die protege ingelig en betrokke moet wees by 
bykans aile fases van die mentorskapposes spruit daaruit voort dat hierdie metode van 
menslikehulpbronontwikkeling buite die formele struktuur van die organisasie funksioneer en dat die 
bestuurder van die protege moontlik verwarring kan ervaar ten opsigte van sy rol en verantwoordelikheid 
binne die organisasie. 
Hoewel die bestuurder van die protege ook soms as mentor betrokke kan wees by die ontwikkeling van 
die vaardighede van die protege in 'n poging om die proses binne die formele organisasiestruktuur te laat 
"inpas" is daar tot die gevolgtrekking gekom dat dit op sigself ook bepaalde nadele inhou wat deeglik in 
oorweging geneem moet word voordat daar besluit word om mentorskap op hierdie wyse toe te pas. 
Die koordineerder van die program het uiteraard die verantwoordelikheid om vanuit sy hoedanigheid as 
"bestuurder" van die proses daarop bedag te wees dat die beperkinge van die burokratiese inslag van die 
organisasie en sy funksionele organisasiestruktuur die toepassing van mentorskap so min as moontlik 
moet belnvloed, deurdat daar voldoende geleenthede gebied sal word aan werknemers om die 
ontwikkeling van hul vaardighede moontlik te maak, gepaard met die moontlike effek van hul 
bevordering binne die organisasie. 
Die huidige organisasiestruktuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika kan nie as geskik beskou 
word vir die toepassing van mentorskap nie. Dit is derhalwe van wesenlike belang vir die suksesvolle 
toepassing van mentorskap dat daar na die interimfase waarin die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
nou verkeer, 'n daadwerklike poging aangewend sal word om die organisasie minder burokraties te laat 
funksioneer en om die funksionele organisasiestruktuur s6 te wysig dat daar toenemend van 
gedesentraliseerde bestuur- en besluitneming gebruik gemaak sal word, minder bestuursvlakke aanwesig 
sal wees, die verhoudinge wat gehandhaaf word meer spontaan sal wees en dat die take en projekte wat 
deur werknemers verrig word, meer aanpasbaar sal wees sowel as dat daar minder regulering aangetref 
word en minder formele kommunikasiekanale. 
[Sien addendum B vir 'n uiteensetting van die voorgestelde struktuur van die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika soos opgestel deur Participative Solutions Africa] 
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8.2.3 Die organisasiekultuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die organisasiekultuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika kan as geskik beskou word vir die 
suksesvolle toepassing van mentorskap. 
Die organisasiekultuur gaan die toepassing van mentorskap ten opsigte van drie aspekte beinvloed: 
• Die verhouding tussen die mentor en die senior bestuur van die organisasie; 
• Die verhouding tussen die protege en gelykwaardige werknemers; 
• Die verhouding tussen die protege en ondergeskikte werknemers. 
Die verhouding tussen die mentor en die senior bestuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
word grootliks beinvloed deur die belang en waarde wat die senior bestuur van die organisasie heg aan die 
ontwikkeling van die vaardighede van die werknemers. Die senior bestuur moedig dus die mentor aan en 
ondersteun hom ten opsigte van die verantwoordelikheid wat hy aanvaar vir en sy aktiewe betrokkenheid 
by die ontwikkeling van die vaardighede van die protege. Hierdie ondersteuning spruit grootliks daaruit 
voort dat die mentor gestalte gee aan die aard van die organisasie as 'n leerinstelling ("learning 
organization"). Dit is ook so dat die ontwikkeling van die vaardighede van die protege nie moontlik 
gemaak sal kan word indien die mentor nie die verantwoordelikheid aanvaar vir en aktief betrokke raak 
by die ontwikkeling van die vaardighede van die werknemer nie; dit sal in der waarheid die 
verwesenliking van die doelwit en doelstellings van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika benadeel. 
Die verhouding wat tussen die protege en gelykwaardige en ondergeskikte werknemers binne die 
organisasie bestaan sal grootliks bepalend wees van die mate van sukses wat bereik gaan word met die 
ontwikkeling van die vaardighede van die protege. Die belang en waarde daarvan dat die werknemers van 
die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika mekaar ondersteun ten opsigte van die ontwikkeling van hul 
vaardighede sowel as die mate waarin werknemers die bekwaamheid en ervarenheid sal erken waaroor 
gelykwaardige werknemers beskik, bevestig dat die kultuur van hierdie biblioteekorganisasie as sodanig 
beskou kan word dat dit die suksesvolle toepassing van mentorskap sal moontlik maak. Die aanvanklike 
en voortgesette betrokkenheid en ondersteuning van werknemers ten opsigte van die toepassing van 
mentorskap is dus grootliks daaraan onderworpe dat dit in ooreenstemming sal wees met die kultuur van 
die organisasie. 
Dit is dus van wesenlike belang dat die bestuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika die 
werknemers van hierdie biblioteekorganisasie voortdurend sal inlig oor die doelwit en die doelstelling van 
die organisasie ten opsigte van die toepassing van mentorskap, die aard en omvang daarvan en die wyse 
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waarop die proses verloop. Die effek van die toepassing van mentorskap ten opsigte van die ontwikkeling 
van die professionele en die persoonlike vaardighede van die protege moet ook aan die werknemers 
gekommunikeer word om deursigtigheid ten opsigte van die toepassing van mentorskap te verkry en te 
behou. 
8.2.4 Die kenmerkende aard van die biblioteek- en inligtingkundesektor soos weerspieel 
deur die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika weerspieel ook die kenmerkende aard van die biblioteek- en 
inligtingkundesektor naamlik dat daar merendeels werknemers vanuit die vroulike geslagsgroep binne 
hierdie biblioteekorganisasies aangetref word. Grootliks in teenstelling egter met die wyse waarop hierdie 
verskynsel hom binne die biblioteek- en inligtingkundesektor openbaar, bestaan die senior bestuur van die 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika egter nie hoofsaaklik uit werknemers vanuit die manlike 
geslagsgroep nie. 
Hoewel die verskynsel waarvolgens daar merendeels werknemers vanuit die vroulike geslagsgroep binne 
die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika aangetref word as beperkend beskou kan word tot die 
suksesvolle ontwikkeling van die vaardighede van veral manlike proteges is daar tot die gevolgtrekking 
gekom dat dit nie noodwendig die geval is by die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika nie. Hierdie 
gevolgtrekking spruit daaruit dat die werknemers van hierdie biblioteekorganisasie meer waarde heg aan 
die bekwaamheid en ervarenheid waaroor die mentor beskik vir die ontwikkeling van hul vaardighede 
mee te bring as die geslag van die mentor. 
Proteges is dus bereid om hulselfbloot te stel aan seksuele en ander vooroordele [sien 4.2.3.3] wat mag 
ontstaan weens hul betrokkenheid by 'n heterogene mentorskapverhouding ter wille van die geleentheid 
om betrokke te raak by 'n proses waarin die ontwikkeling van hul vaardighede moontlik gemaak sal word. 
Daar moet egter in berekening gebring word dat die werknemers van die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika grootliks hul behoefte aan die ontwikkeling van hul professionele eerder as hul persoonlike 
vaardighede aangedui het sodat die sukses wat bereik gaan word met die toepassing van mentorskap nie 
beperk sal word deur die aanwesigheid van 'n heterogene mentorskapverhouding nie. 
Dit is egter wanneer die werknemer 'n behoefte ervaar aan die ontwikkeling van sy persoonlike 
vaardighede en die psigo-sosiale funksies van mentorskap uitgevoer moet word, dat daar voorkeur verleen 
sal word aan die aanwesigheid van 'n homogene mentorskapverhouding om die mentor in staat te stel om 
vera! as rolmodel [sien 6.2.1.2.1] en raadgewer [ sien 6.2.1.2.3] vir die protege op te tree. 
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Die tekort aan werknemers vanuit die manlike geslagsgroep soos ervaar binne die biblioteek- en 
inligtingkundesektor en dus ook binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika gee dikwels daartoe 
aanleiding dat 'n tekort aan bekwame en ervare manlike mentors bestaan veral om die ontwikkeling van 
die persoonlike vaardighede van manlike proteges moontlik te maak deur deur die uitvoer van die psigo-
sosiale funksies van mentorskap. 
Hoewel daar moontlik voorsien kan word in die tekort aan manlike mentors deur meer as een protege aan 
dieselfde mentor toe te wys, is die doeltreffendheid van hierdie moontlikheid twyfelagtig. Dit spruit 
grootliks daaruit voort dat homogene mentorskapverhoudinge by uitnemendheid aangewend word om die 
ontwikkeling van die persoonlike vaardighede van die protege mee te bring deur die uitvoering van die 
psigo-sosiale funksies van mentorskap. Die intensiteit en omvang van die ontwikkeling van hierdie tipe 
vaardighede noodsaak egter die individuele en persoonlike betrokkenheid van 'n enkele mentor per 
protege. 
'n Alternatiewe wyse waarop daar voorsien kan word in die tekort aan manlike proteges, is om gebruik te 
maak van die beskikbaarheid en bereidwilligheid van bekwame en ervare werknemers binne die 
biblioteek- en inligtingkundesektor, maar buite die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika, dit wil se 'n 
eksterne mentor. Die belang en waarde hiervan le daarin opgesluit dat die mentor nie konflik sal ervaar 
ten opsigte van sy verantwoordelikheid teenoor die organisasie en die protege nie, aangesien hy totaal 
objektief staan teenoor die protege en onbetrokke teenoor die organisasie waarbinne die protege 
ontwikkel word en werksaam is. Hierdie objektiwiteit en onbetrokkenheid van die mentor dra grootliks by 
tot die sukses wat bereik gaan word met die ontwikkeling van die professionele en persoonlike 
vaardighede van die protege. 
8.3 Die bereidwilligheid van die werknemers van die Nasionale Biblioteek 
van Suid-Afrika om betrokke te raak by die toepassing van 
gestruktureerde mentorskap 
Die suksesvolle toepassing van mentorskap word grootliks bepaal deur die geskiktheid van die 
kontekstuele omgewing waarbinne dit toegepas gaan word in samehang met die bereidwilligheid van die 
werknemers van die organisasie om as mentors of proteges betrokke te raak daarby. 
Die bereidwilligheid van die mentor behels dat hy die verantwoordelikheid sal aanvaar vir en aktief 
betrokke sal raak by die ontwikkeling van die vaardighede van 'n minder bekwame en onervare 
werknemer. Hierdie bereidwilligheid waaroor die mentor moet beskik kan in der waarheid as die kern van 
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die toepassing van mentorskap beskou word aangesien die ontwikkeling van die vaardighede van die 
protege nie daarsonder uitgevoer kan word nie. 
Die aktiewe betrokkenheid van die mentor behels dat hy die loopbaan- en/of psigo-sosiale funksies van 
mentorskap sal uitvoer na gelang van die professionele enlofpersoonlike vaardighede ten opsigte waarvan 
die minder bekwame en onervare werknemer of protege ontwikkel moet word om die doelwit en die 
doelstelling van die organisasie te verwesenlik. 
Die bereidwilligheid van die protege behels dat hy 'n meer bekwame en ervare mentor sal toelaat om die 
verantwoordelikheid te aanvaar vir en om aktief betrokke te raak by die ontwikkeling van hetsy sy 
professionele en/ of persoonlike vaardighede. 
Die belang en waarde van die bereidwilligheid van die protege om betrokke te raak by die 
mentorskapproses is daarin vervat dat die ontwikkeling van sy vaardighede uiteraard daarmee gepaard sal 
gaan dat hy as werknemer, maar veral ook as persoon, ontleed sal word en op grond daarvan bepaalde 
aanpassings sal moet maak om meer doelmatig en doeltreffend te kan funksioneer binne die organisasie 
waarbinne hy werk. 
Op grond van bogenoemde is daar tot die gevolgtrekking gekom dat mentorskap as metode van 
menslikehulpbronontwikkeling met sukses toegepas sal kan word binne die Nasionale Biblioteek van 
Suid-Afrika aangesien hierdie biblioteekorganisasie nie net 'n geskikte kontekstuele omgewing is vir die 
toepassing van mentorskap nie, maar ook aangesien daar in hoofstuk 7 bevind is dat die werknemers van 
hierdie biblioteekorganisasie 'n bereidwilligheid vertoon om as mentors of proteges betrokke te raak by 
die toepassing daarvan. 
Hierdie bereidwilligheid van die werknemers van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika om as 
mentors of proteges betrokke te raak by die toepassing van mentorskap kan toegeskryf word aan die 
volgende faktore: 
• Die sigbare en daadwerklike ondersteuning van die ontwikkeling van die professionele en persoonlike 
vaardighede van die werknemers deur die senior bestuur van hierdie biblioteekorganisasie; 
• Die kultuur van hierdie biblioteekorganisasie is sodanig dat werknemers mekaar aanmoedig en 
ondersteun ten opsigte van die ontwikkeling van hul vaardighede; 
• Die voordele verbonde aan die betrokkenheid by die toepassing van mentorskap vir die mentor en die 
protege naamlik: 
232 
- Die protege kan meer doelmatig en doeltreffend funksioneer ten opsigte van sy daaglikse 
werkverrigting; 
- Die protege kan moontlik bevorder word binne die organisasie; 
- Die protege kan sy invloed binne die organisasie uitbrei; 
- Die mentor beskik oor die geleentheid om sy bekwaamheid en ervaring oor te dra aan 'n minder 
ervare werknemer; 
- Die mentor sal nie stagneer ten opsigte van die ontwikkeling van sy eie professionele en 
persoonlike vaardighede nie; 
- Die mentor kan sy invloed en professionele sterkte binne die organisasie uitbrei. 
8.4 Manifestasies van mentorskap binne die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika 
Die aanwesigheid van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika as spesifieke kontekstuele omgewing vir 
die toepassing van mentorskap, gepaard met 'n duidelik omskrewe doelwit en doelstelling wat bereik 
moet word met die toepassing daarvan, gee daartoe aanleiding dat mentorskap op 'n gestruktureerde 
eerder as op 'n natuurlike wyse sal manifesteer binne hierdie biblioteekorganisasie. 
Die spesifieke eienskappe waaroor die gestruktureerde manifestasie van mentorskap binne die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika moet beskik, gaan en moet grootliks bepaal word op grond van die tipe 
vaardigheid (professioneel of persoonlik) ten opsigte waarvan die protege ontwikkel moet word. Die tipe 
vaardigheid ten opsigte waarvan die protege ontwikkel moet word, gepaard met die spesifieke eienskap 
wat dit verg kan soos volg omskryf word: 
• Die ontwikkeling van die professionele vaardighede van die protege vereis 'n heterogene of 
homogene mentorskapverhouding terwyl die ontwikkeling van die persoonlike vaardighede van die 
protege verkieslik binne 'n homogene mentorskapverhouding moet plaasvind; 
• Die ontwikkeling van die professionele vaardighede van die protege vereis die betrokkenheid van die 
bestuurder en/of 'n gelykwaardige werknemer binne direkte lynverband van die protege terwyl die 
ontwikkeling van die persoonlike vaardighede van die protege verkieslik deur 'n mentor buite direkte 
lynverband tot die protege meegebring moet word. 
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• Die ontwikkeling van die professionele vaardighede van die protege vereis die betrokkenheid van een 
of meer mentors terwyl die ontwikkeling van die persoonlike vaardighede van die protege weens die 
intense en persoonlike aard daarvan verkieslik slegs deur die betrokkenheid van een mentor moontlik 
gemaak moet word. 
8.5 Effek van die toepassing van gestruktureerde mentorskap op die 
werknemers van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 
Die betrokkenheid van die protege by die toepassing van mentorskap sal uiteraard nie noodwendig die 
bevordering van die protege binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika meebring nie. Dit is dus van 
wesenlike belang vir die sukses en vir die voortgesette betrokkenheid van die werknemers van hierdie 
biblioteekorganisasie by die toepassing van mentorskap dat daar 'n geskikte metode van beloning gevind 
sal word om op 'n tasbare of minder tasbare wyse erkenning te gee aan die mentor en die protege vir hul 
bereidwilligheid om betrokke te raak by die toepassing van mentorskap as metode van 
menslikehulpbronontwikkeling ter verwesenliking van die doelwit en doelstellings van die Nasionale 
Biblioteek van Suid-Afrika. 
8.6 Aanbevelings ten opsigte van aspekte in verband met die onderwerp wat 
verdere navorsing regverdig 
Die toepassing van die gestruktureerde en die natuurlike manifestasies van mentorskap binne die 
biblioteek- en inligtingkundesektor en dan ook veral ten opsigte van nasionale biblioteke as sodanig kan 
meestal as 'n onverkende studieterrein beskou word. 
In samehang met die tekort aan literatuur oor die toepassing van mentorskap binne die biblioteek- en 
inligtingkundesektor [sien 1.9] kon die navorser tydens hierdie studie geen skriftelike of mondelingse 
verwysing vind na 'n enkele voorbeeld van die toepassing van mentorskap binne 'n organisasie van 
biblioteek- of inligtingkundige aard in Suid-Afrika nie. Die toepassing van gestruktureerde mentorskap 
binne die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika, onder Ieiding van die Nasionale Produktiwiteitsinstituut, 
sedert Oktober 1999 kan dus inderdaad as baanbrekerswerk beskou word. 
Die tekort aan literatuur en aan werklike voorbeelde van die toepassing van mentorskap bring dus mee dat 
daar 'n uiteenlopende verskeidenheid aspekte met betrekking tot hierdie onderwerp bestaan wat verdere 
navorsing regverdig en wat nie binne bestek van hierdie studie na behore verwoord kon word nie. 
Enkele van hierdie aspekte is kortliks: 
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• Kontekstuele omgewing vir die toepassing van gestruktureerde mentorskap: Die wyse waarop die 
burokratiese inslag en die funksionele organisasiestruktuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika die toepassing van mentorskap beinvloed, bring mee dat daar nie voldoende geleenthede aan 
die proteges gebied kan word om die vaardighede ten opsigte waarvan bulle ontwikkel is, aan te 
wend nie, plus ook 'n tekort aan geleenthede om proteges binne die organisasie te bevorder. Dit bring 
mee dat mentors en proteges saam moontlik ontnugter mag word ten opsigte van hul betrokkenheid 
by die toepassing van mentorskap. Die belang en waarde daarvan dat 'n wyse gevind sal word 
waarvolgens die inslag en die struktuur van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika sodanig 
aangepas kan word om die toepassing van mentorskap te ondersteun is dus van wesenlike belang. 
• Betrokkenes by die toepassing van gestruktureerde mentorskap: Die tekort aan manlike werknemers 
by die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika en dan vera! ten opsigte van die afwesigheid van genoeg 
bekwame en ervare mentors vanuit die manlike geslagsgroep beperk die toepassing van mentorskap 
vera! ten opsigte van die ontwikkeling van die persoonlike vaardighede van manlike proteges. Daar 
moet dus 'n wyse gevind word waarop van die bereidwilligheid en die bekwaamheid en ervarenheid 
van eksterne mentors gebruik gemaak sal kan word om die ontwikkeling van die vaardighede van 
manlike proteges mee te bring. 
• Manifestasie van mentorskap: Die opstel van 'n generiese en 'n spesifiek gestruktureerde 
mentorskapprogram wat as werkplan kan dien vir die wyse waarop die ontwikkeling van die 
professionele en die persoonlike vaardighede van die protege spesifiek binne die konteks van die 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika moontlik gemaak kan word, is 'n logiese gevolg van hierdie 
verkennende studie tot die toepassing van mentorskap binne die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika. In samehang met die opstel van 'n ontwikkelingsprogram vir die proteges moet 'n geskikte 
wyse gevind word waarvolgens die gestruktureerde manifestasie van mentorskap gemonitor en 
geevalueer kan word ten opsigte van die verwesenliking van die doelwit en die doelstellings van die 
Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika, sodat die belang en waarde van 
menslikehulpbronontwikkeling vir vera) die Raad en die senior bestuur van die Nasionale Biblioteek 
van Suid-Afrika bevestig kan word. 
• Effek: Die voortgesette bereidwilligheid van mentors en proteges om betrokke te bly by die 
toepassing van mentorskap is grootliks daaraan onderworpe dat 'n geskikte wyse gevind sal word 
waarvolgens hierdie betrokkenes vera) op nie-finansiele wyses beloon kan word vir hulle 
betrokkenheid by die toepassing van mentorskap. 
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8. 7 Samevatting 
Ten slotte wildie navorser graag haar hoop uitspreek dat hierdie studie reg laat geskied het aan die belang 
en waarde van die toepassing van gestruktureerde mentorskap as metode van 
menslikehulpbronontwikkeling om 'n mededingende voordeel vir die Nasionale Biblioteek van Suid-
Afrika te verkry, maar veral ook om die belang en waarde daarvan te beklemtoon dat die betrokkenes by 
die toepassing van gestruktureerde mentorskap die erkenning sal kry wat hul inderdaad toekom en soos 
tereg verwoord word deur Martin Nasser: 
" .•• those who are prepared to show a commitment to the company will be brought into the 
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ADDENDUM A 
VRAEL YS: "Mento ring as a method of human resource development -with special 
reference to the National Library of South Africa (NLSA)" 
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Questionnaire 










Prof A.L. Dick 
Department oflnformation Science, Unisa 
1. Doel van die vraelys I Aim of the questionnaire 
Die doel van van hierdie vraelys is om te bepaal of: 
• Mentorskap 'n doelmatige en doeltreffende metode van 
menslikehulpbronontwikkeling is; 
• Die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika 'n geskikte kontekstuele omgewing vorm 
vir die toepassing van mentorskap; 
• Die werknemers van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika bereid en gereed is om 
deel te neem aan die ontwikkeling van die vaardighede van kollegas; 
Die werknemers van die Nasionale Biblioteek van Suid-Afrika bereid en gereed is om 
kollegas toe te laat om deel te neem aan die ontwikkeling van hul vaardighede. 
The aim of this questionnaire is to determine whether: 
• Mentoring is an efficient and effective method of human resource development; 
• The National Library of South Africa provides a suitable contextual environment for 
the implementation of mentoring; 
• The employees of the National Library of South Africa show a willingness and a 
readiness to participate in the development of the skills of colleagues; 
• The employees of the National Library of South Africa show a willingness and a 
readiness to have their skills developed by colleagues. 
2 
2. Definitions of mentorship and men to ring 
• "Mentoring is the process by which the knowledge, skills and life experience of a 
selected, successful manager are transmitted to another employee in the organizational 
system, for the purpose of growing that employee for greater efficiency and 
effectiveness" (Nasser, 1987:12). 
• "Mentoring exists when 'an experienced person provides guidance and support in a 
variety of ways to the developing novice, in addition to being a role model, (he) acts 
as a guide, mentor, or coach, and a confidante" (Burke in Hofmeyr, 1987:14). 
• "Mentoring deals with individuals who are mentors in terms of their overall life 
adjustment behavior in order to advise, counsel and/or guide mentees with regard to 
problems that may be resolved by legal, scientific, clinical, spiritual and/or other 
professional principles" (Jesudason, 1997:23). 
• "Mentoring is defined as the growth of proteges with the primary purpose of 
systematically developing the skills and leadership abilities of less experienced 
members ofthe organisation" (SPA Consultants, 1995:12). 
• "Mentorship implies a mutual and comprehensive relationship which tends to evolve 
informally between two people in an organization" (Hofmeyr, 1997:14). 
3 
3. Vraeiys/Questionnaire 
Demografiese faktore/Demographic factors 
3.1 Wat is u ouderdom? (injare) 




3.2 Wat is u huistaal? 
What is your home language? 
Afrikaans/ Afrikaans 
Albei bogenoemde/ Both above-mentioned 
Ander I Other 
3.3 Wat is u geslag? 




3.4 Aan watter bevolkingsgroep behoort u? 





3.5 By watter divisie van die NBSA is u tans werksaam? 
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3.6 Hoe lank is u reeds in diens van die NBSA? (injare) 
How long have you been employed at the NLSA? (in years) 
I 0-5 6-10 
11-15 
15-
3.7 Wat is u huidige posomskrywing? 
What is your current post description? 
3.8 Hoe lank beklee u al hierdie pos? 
How long have you been holding this post? 
3.9 Besit u enige biblioteekkwaliflkasies? 
Do you have any library qualifications? 
I Ja!Yes 
3.10 Indien ja, spesiflseer asseblief 
If yes, please specify 
3.11 Indien nee, meld ander kwaliflkasies 
If no, please specify 
3.12 Wat is u huidige maandelikse bruto salaris? 







3001 - 3500 
4000 + 
V608 





V10 D 12 
V11 D 13 










3.6 Hoe lank is u reeds in diens van die NBSA? (injare) 
How long have you been employed at the NLSA? (in years) 
I 0-5 6-10 
11-15 
15-
3.7 Wat is u huidige posomskrywing? 
What is your current post description? 
3.8 Hoe lank beklee u al hierdie pos? 
How long have you been holding this post? 
3.9 Besit u enige biblioteekkwaliftkasies? 
Do you have any library qualifications? 
I Ja!Yes 
3.10 Indien ja, spesiftseer asseblief 
If yes, please specify 
3.11 Indien nee, meld ander kwaliftkasies 
If no, please specify 
3.12 Wat is u huidige maandelikse bruto salaris? 















V10 D 12 
Vll D 13 










Menslike hulpbronontwikkeling binne die 
NBSA/Human resource development at the NLSA 
3.13 Is u bekend met die betekenis van die begrip "mens like V13 D 15 
hulpbronontwikkeling. 
Are you familiar with the meaning of the concept 




Weet nie/Do not know 4 
3.14 Het u al voorheen kennis gemaak met die konsep van V14 D 16 
"mentorskap" soos gedefmieer in afdeling 2? 
Have you been introduced to the concept of "mentoring" 




Weet nie/ Do not know 4 
3.15 Is u van mening dat daar meer as een bestuursvlak aanwesig is 
bydieNBSA? 
Are you of the opinion that there is more than one level of 









3.16 Stem u saam dat die NBSA omskryf kan word as: "An 
organization which is concerned with growing and expanding 
through development, not just the development of employees but 
of the organization itself. This is not a simple response to change, 
but is a positive seeking out and testing of ideas" (Fisher, 1994:61) 
Do you agree that the NLSA can be described as: "An organization 
which is concerned with growing and expanding through 
development, not just the development of employees but of the 
organization itself This is not a simple response to change, but is 
a positive seeking out and testing of ideas" (Fisher, 1994:61) 
Ja!Yes 1 
Nee/No 2 
Onseker/ Uncertain 3 
Weet nie/ Do not know 4 
V15 D 17 
Vl6 ,----- 18 
u 
3.16a Indienja, verduidelik assebliefwaarom u daarmee saamstem. 
If yes, please explain why you agree? 
3 .16b Indien nee, verduidelik asseblief waarom u nie saamstem nie. 
If no, please explain why you do not agree? 
3.17 Verkies u om deel van 'n groep te wees ofwil u eerder op u eie 
werk? 





Weet nie/ Do not know 
3.1 7 a Indien ja, verduidelik asseblief waarom. 
If yes, please explain why? 
3 .17b Indien nee, verduidelik asseblief waarom nie. 





3.18 Is u van mening dat die bestuur van die NBSA die ontwikkeling 
en verbetering van die vaardighede van die werknemer as belangrik 
beskou? 
Are you of the opinion that the management of the NLSA considers the 




Onseker/ Uncertain 3 
Weet nie/ Do not know 4 
V16a D 19 
V16b 020 
V17 D 21 
V17a D 22 
V17b D 23 
VIS D 24 
7 
3.19 Is u van mening dat die werknemers van die NBSA voldoeilde 
geleentheid gegee word om hul vaardighede te ontwikkel of te verbeter' 
Are you of the opinion that the employees of the NLSA are afforded 
enough opportunity to develop and improve their skills? 
Ja/Yes 1 
Nee/No 2 
Onseker/ Uncertain 3 
Weet nie/ Do not know 4 
Deelname van werknemers aan mentorskap as metode van 
menslikehulpbronontwikkeling/Participation of employees in 
mentoring as a method of human resource development 
3.20 Is u van mening dat die werknemers van die NBSA mekaar 
aanmoedig om hul vaardighede te ontwikkel ofte verbeter? 
Are you of the opinion that the employees of the NLSA encourage 
each other to develop or improve their skills? 
Ja/Yes 1 
Nee/No 2 
Onseker/ Uncertain 3 
Weet nie/ Do not know 4 
V19 D 25 
V20 D 26 
3.21 Stel u daarin belang om nuwe vaardighede te ontwikkel? V21 D 27 




Weet nie/Do not know 





If yes, please explain briefly what skills would you like to develop? 
3.21 b Indien nee, verduidelik asseblief waarom nie. 
If no, please explain why not? 
V21a D 28 
V21b D 29 
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3.22 Het u 'n kollega binne die NBSA wat bereid sal wees om u met 
advies te bedien indien u dit benodig? 
Do you have a colleague at the NLSA who would be willing to provide 
you with advice if needed? 
Ja!Yes 1 
Nee/No 2 
Onseker/ Uncertain 3 
Weet nie/Do not know 4 
3.23 Sou u daarin belangstel om deel te neem aan mentorskap - hetsy 
om u eie vaardighede daardeur te ontwikkel of om verantwoordelik te 
wees vir die ontwikkeling van die vaardighede van 'n kollega by die 
NBSA? 
Are you interested to participate in mentoring- whether it is to develop 
your own skills or to be responsible for the development of the skills of 




Weet nie/ Do not know 4 
3 .24 Is u van mening dat u kan hydra tot die ontwikkeling van die 
vaardighede van 'n kollega by die NBSA? 
Are you of the opinion that you can contribute to the development of the 
skills of a colleague at the NLSA? 
Ja!Yes 1 
Nee/No 2 
Onseker/ Uncertain 3 
Weet nie/ Do not know 4 
3.25 Is u bereid om u te verbind tot 'n proses waardeur u vaardighede 
ontwikkel word deur 'n meer senior kollega by die NBSA? 
Are you willing to commit to a process whereby a more senior 
colleague at the NLSA will develop your skills? 
Ja!Yes 1 
Nee/No 2 
Onseker/ Uncertain 3 
Weet nie/ Do not know 4 
V22 D 30 
V23 D 31 
V24 D 32 
V25 D 33 
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Manifestasies van mentorskapverhoudings/Manifestations of 
mentoring relationships 
3.26 Sou u verkies datu vaardighede ontwikkel word deur 'n kollega 
uit dieselfde geslagsgroep as uself? 
Do you prefer that a colleague from the same gender group be 




Weet nie/ Do not know 
3.26a Indienja, verduidelik assebliefwaarom? 
If yes, please explain why? 
3.26b Indien nee, verduidelik assebliefwaarom nie. 





3.27 Wie verkies u moet verantwoordelik wees vir die ontwikkeling var 
u vaardighede? 
Who do you prefer should be responsible for the development of your 
skills? 
Bestuurder/ Manager 
Bestuurder en ander kollegas/Manager 
colleagues 
Slegs ander werknemers/Only other colleagues 
Geeneen van bogenoemde/None of the above 
Onseker/ Uncertain 









V26a D 35 
V26b D 36 
V27 D 37 
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3.28 Verkies u datu vaardighede ontwik.kel word deur 'n kollega wat 
op dieselfde kampus as uself werksaam is? 
Do you prefer to have your skills developed by a colleague who is 




Weet nie/Do not know 
3 .28a Indien ja, verduidelik asseblief waarom? 
If yes, please explain why? 
3.28b Indien nee, verduidelik assebliefwaarom nie. 





3.29 Sou u verkies datu vaardighede deur meer as een kollega 
ontwik.kel moet word? 




Onseker/ Uncertain 3 
Weet nie/ Do not know 4 
3.30 Sou u verkies om verantwoordelik te wees vir die ontwikkeling 
van die vaardighede van meer as een kollega? 
Would you prefer to be responsible for the development of the skills of 
more than one colleague at a time? 
Ja!Yes 1 
Nee/No 2 
Onseker/ Uncertain 3 
Weet nie/ Do not know 4 
V28 038 
V28a039 
V28b D 40 
I 
V29 D 41 
V30 D 42 
II 
Effek van mentorskap/Effect of mentoring 
3.31 Sou u dit as 'n gegewe beskou datu bevorder moet word indien u 
vaardighede ontwikkel is deur middel van metorskap soos gedefmieer 
in afdeling 2? 
Do you regard it as a given that you should be promoted if your skills 




Weet nie/Do not know 
3.31a Indienja, verduidelik assebliefwaarom? 
If yes, please explain why? 
3.31 b Indien nee, verduidelik asseblief waarom nie. 





3.32 Watter vorm van kompensasie sou u verkies indien u 
verantwoordelik was vir die ontwikkeling van die vaardighede van 'n 
kollega? 
What form of compensation would you prefer if you were responsible 
for the development of the skills of a colleague? 
3.33 Is werkbevrediging belangrik vir u as 'n werknemer van die 
NBSA? 
Do you consider job satisfaction of importance to you as an employee 
of the NLSA? 
Ja!Yes 1 
Nee/No 2 
Onseker/ Uncertain 3 
Weet nie/ Do not know 4 
V31 043 
V3ta0 44 
V31b D 45 
V32 D 46 
V33 D 47 
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3.33a Indienja, verduidelik assebliefwaarom? 
If yes, please explain why? 
3.33b Indien nee, verduidelik assebliefwaarom nie. 
If no, please explain why not? 
3.34 Watter voordele hou mentorskap, soos gedefinieer in afdeling 2, 
in vir die NBSA? 
What benefits do mentoring, as defined in section 2, have for the 
NLSA? 
V33a0 48 
V33b D 49 
V34 D 50 
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ADDENDUMB 
National Library of South Mrica (Cape Town Division): Organogram 
National Library of South Africa (Pretoria Division): Organogram 








- Fin. & Pers. 
Project Leader 
'- Visitor Serv. 
Project Leader 
NATIONAL LIBRARY OF SOUTI-I AFRICA 
CAPE TOWN DIVISION 
ORGANOGRAM 
I Director I 
l Personal Assistant I 
I I 
lnformalion Special Projects, Collection Technic::tl 
Technology Development & Oibliographic Services 
(IT) Control and Doc. Del. 
Prog. Mngr. Programme Manager Programme Mngr. 
l 
- Cataloguing - Digilisation 
Project Leader Project Leader 
f- Periodicals/-· f- Conservation 
Project Leader Project Leader 
·- Col. Management - Reprographic 
Project Leader Project Leader 






1---- Res. & Ref. 
Project Leader 































NA·l-lUl~AL Lll5l<A1<Y U1l ~UU 11~1 Al~1<.lLA 
PRETORIA DIVISION 
ORGANOGRAM 
I Divisional Director I 
I 
I I I I 
Bibliographic Services Information and Document Administrative Support Information & Systems 
Delivery Technology 
Assistant Director Assistant Director Assistant Director Assisl;mt Director 
·-·-·-·-1 ' ~ 
I SAP SAtS +IL HEAD OFFICE 
' 
Project Leader Project Leader Software Maintenance 
Human Logistical 
-Resources Services Project Leader SANB Ref. & Info. 
- Service Manager Project Leader Project Leader Mninfr<~mc 
' Project Lc<Jclcr -Building Maintenance 
-
Finance Administration BibSA Project Leader 
Document 
Project Leader '-- Provision Manager Project Leader 























I-TECHNOLOGY AND R&D 
··.· 
··,,, 
I HUMAN RESOURCES . ~ 
._ 






-; . .,...~• 
























































awareness & literacy 
Exhibitions 
Visitors Services 
(e.g. Internet Calc) 
